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Geleitwort 

Die zunehmende Bedeutung des Supply Chain Management spiegelt sich in einer steigenden 
Zahl von Publikationen und Tagungen zum Thema wider. Eine zentrale Frage besteht darin, 
wie Wertschöpfungsketten gemeinsam auf Ziele ausgerichtet werden können, so daß sie ge- 
meinsam ihre optimale Leistungsfähigkeit entfalten. Auch wenn einzelne Arbeiten zum Per- 
formance Management in Wertschöpfungsketten bereits vorliegen, so stellt Klaus Zimmer- 
mann mit der Supply Chain Balanced Scorecard ein Konzept vor, das die Anforderungen an 
die Steuerung von Wertschöpfungsketten umfassend berücksichtigt. 

Der Arbeit besticht sowohl durch ihre theoretische Fundierung als auch durch ihren Beitrag 
zur empirischen Forschung zum Supply Chain Management. Die beiden Fallstudien zeigen 
eindrucksvoll, welche Potenziale sich aus dem Einsatz einer Supply Chain Balanced Score- 
card ergeben können, so daß Wertschöpfungspartnerschaften umfassend gesteuert werden 
können. Bisher liegen nur wenige Arbeiten zum Supply Chain Management vor, die Theorie 
und Praxis in so hervorragender Weise verbinden. 

Die vorliegende Arbeit bildet einen weiteren Baustein im Ausbau unserer Forschung zu Wert- 
schöpfungsketten, die im Supply Chain Management Center der Carl von Ossietzky- 
Universität Oldenburg von Dr. Stefan Seuring koordiniert wird. 

Ich wünsche dem Werk, dass es von einer breiten Leserschaft in Wissenschaft und Praxis 
aufgenommen wird und damit die Diskussion zum Supply Chain Management vorantreibt. 



Prof. Dr. Uwe Schneidewind 
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1 Einleitung 



1.1 Problemstellung 

In der betriebswirtschaftlichen Forschung besteht weitgehend Einigkeit in der Forderung nach 
einer untemehmensübergreifenden Sichtweise der Wertschöpfungskette. Dies gipfelt in 
Prophezeiungen, daß sich der Wettbewerb nicht mehr zwischen einzelnen Unternehmen, 
sondern zunehmend zwischen miteinander konkurrierenden Wertschöpfungsketten 
entscheidet. 1 Es wird daher eine systematische Koordination der gesamten 
Wertschöpfungskette gefordert. 2 Diese Koordination soll alle Glieder der Kette vom 
Rohstofflieferanten bis zum Endkunden umfassen. 3 Eine isolierte Verbesserung einzelner 
Untemehmensfunktionen wird für nicht mehr ausreichend befunden. 4 Unterstützt wird diese 
Forderung der übergreifenden Sicht durch verschiedene empirische Studien, die erhebliche 
Rationalisierungspotentiale aufdecken, die insbesondere durch eine untemehmens- 
übergreifende Sichtweise der Logistik zu realisieren wären. Dabei werden unter anderem 
Einsparungen von bis zu 50% der Logistikkosten für möglich gehalten. 5 Auch bei den 
Unternehmen scheint die Erkenntnis zu reifen, daß die untemehmensintemen 
Optimierungsbemühungen nach Lean Management, Total Quality Management und Business 
Reengineering nicht ausreichend sind und weitere Optimierungen nur durch ein 
untemehmensübergreifendes Management der gesamten Wertschöpfungskette zu realisieren 
sind. 6 

Für die Realisierung der angeführten Optimierungspotentiale wird ein Supply Chain 
Management (SCM) gefordert, das eine durchgängige Gestaltung, Lenkung und 
Weiterentwicklung der Wertschöpfungskette vom Rohmateriallieferanten bis zum Endkunden 
ermöglichen soll. 7 Das erfolgreiche Management dieser zunehmend komplexeren, 
logistischen Ketten setzt die Unterstützung durch ein wirkungsvolles Instrumentarium voraus, 
das eine übergreifende Steuerung durch zielorientierte Informationsversorgung der beteiligten 

1 Vgl. Stalk/Hout (1991) S. 272, Christopher (1992) S. 14, Beckmann (1998a) S. 23, Handfield/Nichols 
(1999) S. 64 f., Poirer (1999) S. 7, Scholz-Reiter/Jakobza (1999) S. 8, Croom/Romano/Giannakis (2000) S. 
68, Lambert/Cooper (2000) S. 65, Pfohl (2000a) S. 9, Göpfert (2001) S. 350. 

2 Vgl. Boutellier/Kobler (1996) S. 6, Spekman/Kamauff/Myhr (1998) S. 54 f., Kuhn/Kloth (1999) S. 160. 

3 Vgl. Christopher (1992) S. 13, Cooper/Lambert/Pagh (1997) S. 4, Baumgarten et al. (1998) S. 19, 
Kuhn/Hellingrath/Kloth (1998) S. 7, Handfield/Nichols (1999) S. 47, Pfohl (2000a) S. 11. 

4 Vgl. Ellram/Cooper (1993) S. 1, Baumgarten (1999) S. 230. 

5 Vgl. Becker/Geimer (1999) S. 27, Kansky (1999) S. 17, Walther (2001) S. 30 und die dort angegebenen 
Quellen. 

6 Vgl. Vollmann/Cordon/Raabe (1998) S. 374, Tan et al. (1999) S. 1034 f. 

7 Vgl. Beckmann (1998a) S. 24, Kuhn/Hellingrath/Kloth (1998) S. 7, Lummus/Vokurka (1999) S. 11 f. 
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Unternehmen ermöglicht . 8 Aufgabe dieses Instrumentariums ist es, dabei insbesondere auch 
die durch die übergreifende Kooperation gewonnenen Wettbewerbsvorteile nachvollziehbar 
und damit vermittelbar zu machen . 9 Hierbei hat sich gezeigt, daß allein durch die Einführung 
von Meßgrößen Leistungsverbesserungen in der Wertschöpfungskette erzielt werden 
können . 10 

Obwohl die Vorteile eines untemehmensübergreifenden Supply Chain Managements 
offensichtlich erscheinen, werden in der unternehmerischen Praxis erst allmählich derartige 
Projekte initiiert. Dies kann unter anderem darin begründet sein, daß die entsprechenden 
Instrumente nicht vorhanden sind, die den Erfolg von übergreifenden Investitionen und 
Optimierungen meßbar und damit transparent für alle beteiligten Unternehmen machen . 11 Die 
durch das Fehlen derartiger Instrumente bedingte Unsicherheit für das Management der 
beteiligten Unternehmen könnte daher ein entscheidendes Hindernis für gemeinsame 
Optimierungen darstellen . 12 

Traditionelle Steuerungsinstrumente sind nur bedingt geeignet, diesen Anforderungen zu 
begegnen, da sie primär untemehmensbezogen und häufig funktional ausgerichtet sind . 13 
Dadurch können sie eine prozessuale und untemehmensübergreifende Sichtweise nur sehr 
begrenzt unterstützen . 14 Für die Steuerung der Supply Chain ist es erforderlich, diese 
Instrumente über die Untemehmensgrenzen hinweg auf die ganze Kette anzuwenden . 15 
Derzeit liegen kaum Ansätze in bezug auf Steuerungsinstrumente für untemehmens- 
übergreifende Wertschöpfungsketten vor . 16 In diesem Zusammenhang wird auch das Fehlen 



8 Vgl. Cooper/Lambert/Pagh (1997) S. 2, Fawcett/Cooper (1998) S. 352 ff., Handfield/Nichols (1999) S. 45, 
Brewer/Speh (2000) S. 75, Bartsch/Bickenbach (2002) S. 40. 

9 Vgl. Bechtel/Jayaram (1997) S. 24 f„ Gericke et al. (1999) S. 13, Weber (1999a) S. 265, 

Ballou/Gilbert/Mukherjee (2000) S. 17. 

10 Vgl. Bello/Gilliland (1997) S. 34. 

11 Vgl. Cooper/Lambert/Pagh (1997) S. 10, van Hoek (1998) S. 187 f„ Beamon (1999) S. 280, 

Lummus/Vokurka (1999) S. 15, Seal et al. (1999) S. 303, Stölzle (1999) S. 174, Gunasekaran/Patel/ 
Tirtiroglu (2001) S. 72. 

12 Vgl. Lee/Billington (1992) S. 65 ff., Spekman/Kamauff/Myhr (1998) S. 65 f. 

13 Vgl. Christopher (1992) S. 53, Caplice/Sheffi (1995) S. 64 f„ Bechtel/Jayaram (1997) S. 24, Berry et al. 
(1997) S. 74, Fawcett/Cooper (1998) S. 342 f„ Gericke et al. (1999) S. 16, Schweier/Jehle (1999) S. 83, 
Brewer/Speh (2000) S. 82. 

14 Vgl. van Hoek (1998) S. 1 87 f. 

15 Vgl. Lee/Billington (1992) S. 65 f., Chow/Heaver/Henriksson (1995) S. 296, Fawcett/Cooper (1998) S. 
341, Ballou/Gilbert/Mukherjee (2000) S. 12, Brewer/Speh (2000) S. 82, Pires/Aravechia (2001) S. 4. Nach 
einer Studie des Council of Logistics Management (CLM)/Michigan State University Studie stellt die 
Erfolgsmessung einen wesentlichen Bestandteil eines exzellenten Supply Chain Managements dar. Die 
Studie wurde in den Jahren 1998 und 1999 basierend auf den Antworten von 306 in Nordamerika 
ansässigen Unternehmen erstellt. Vgl. Pfohl (2000a) S. 34 f. 

16 Vgl. Berry et al. (1997) S. 74, Cullen et al. (1999) S. 30, Handfield/Nichols (1999) S. 61, Kaluza/B lecker 
(1999) S. 19 f., Schweier/Jehle (1999) S. 83, Seal et al. (1999) S. 303, Weber/Schäffer (1999) S. 8, 
Gunasekaran/Patel/Tirtiroglu (2001) S. 71 f., Kummer (2001) S. 81. 




3 



entsprechender empirischer Beispiele bemängelt. 17 Gleichzeitig wird hier Forschungsbedarf 
gesehen. 18 An dieses Problem knüpft diese Dissertation an. 

1.2 Zielsetzung und Forschungsfragen 

Mit dieser Arbeit soll ein Beitrag zur Entwicklung von Instrumenten zur Steuerung von 
untemehmensübergreifenden Supply Chains geleistet werden. Es soll dabei untersucht 
werden, inwiefern das in der Regel geschäftsbereich- oder untemehmensbezogen angewandte 
Konzept der Balanced Scorecard (BSC) hierfür geeignet ist. Dabei sollen Ansätze der 
Weiterentwicklung der Balanced Scorecard zu einem Instrument der Steuerung von 
Wertschöpfungsketten aufgezeigt und Handlungsempfehlungen für die unternehmerische 
Praxis abgeleitet werden. 

Vor dem Hintergrund der aufgezeigten Problemstellung und der dargestellten Zielsetzung der 
Arbeit lautet die leitende Forschungsfrage der Dissertation: 

Inwiefern kann die Balanced Scorecard ein geeignetes Instrument für das Management von 
Supply Chains darstellen? 

Diese Leitfrage wird in folgende Teilfragestellungen zerlegt: 

1. Welche Zielsetzungen und Aufgaben hat das Supply Chain Management? Welcher 
Gegenstandsbereich liegt dem Supply Chain Management zu Grunde? Inwiefern besteht 
die Notwendigkeit einer Unterstützung der Steuerung der Supply Chain? 

2. Welche empirischen Erfahrungen liegen zum Konzept der Balanced Scorecard vor? Wie 
läßt sich die Balanced Scorecard einordnen? Welche Merkmale hat die Balanced 
Scorecard? 

3. Welche Anforderungen bestehen an die Steuerung von Supply Chains? Welche 
Instrumente liegen für die Steuerung von Supply Chains vor? Welche Merkmale muß eine 
Supply Chain Balanced Scorecard als Instrument zur Steuerung von Supply Chains 
beinhalten? Welche Hindernisse und Erfolgsfaktoren sind bei der Einführung einer Supply 
Chain Balanced Scorecard maßgeblich? 

4. Wie werden Supply Chain Balanced Scorecards in der unternehmerischen Praxis 
eingesetzt? Mit welchem Vorgehen werden sie erstellt? Welche Merkmale weisen sie auf? 



Vgl. z.B. Stölzle/Heusler/Karrer (2001) S. 82. 
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Wie bewerten die beteiligten Akteure die Wirkung der Supply Chain Balanced Scorecard? 
Welche Handlungsempfehlungen lassen sich für die unternehmerische Praxis ableiten? 

1.3 Methodik 

Supply Chain Management und Balanced Scorecard gehören zu den Instrumenten, die bereits 
umfangreich in der Praxis eingesetzt wurden, bevor eine intensive wissenschaftliche 
Diskussion hinsichtlich ihrer theoretischen Fundierung stattgefunden hat. 19 Gleichzeitig wird 
in der betriebswirtschaftlichen Literatur gerade für das Supply Chain Management und das 
Controlling das Fehlen gestaltungsorientierter, praxiserprobter Ansätze bemängelt und 
praxisorientierte Forschung gefordert. 20 Vor diesem Hintergrund und der in Kapitel 1.2 
definierten Zielsetzung erfolgt in dieser Arbeit ein empirisch-analytischer Zugang. 21 Dabei 
soll das im theoretischen Teil der Arbeit entwickelte Konzept einer Balanced Scorecard für 
das Supply Chain Management durch empirische Erkenntnisse überprüft werden. Diese 
Methodik erscheint für den Untersuchungsgegenstand deshalb geeignet, weil sie die 
Feststellung ermöglicht, ob sich im konzeptionellen Teil der Arbeit erarbeitete 
Gestaltungsmuster in der unternehmerischen Praxis wiederfinden bzw. inwieweit 
Divergenzen zwischen Theorie und Praxis bestehen. Entsprechend der Zielsetzung und des 
Forschungsgegenstands der Arbeit wurde für die Gewinnung der empirischen Erkenntnisse 
die Fallstudienmethodik ausgewählt. Für diese Auswahl waren folgende Eigenschaften dieses 
Forschungansatzes maßgeblich: 22 

• Fallstudien eignen sich bei innovativen, explorativen Fragestellungen, wenn der 
Untersuchungsgegenstand und viele Variablen noch weitgehend unbekannt sind. 23 

• Der Fallstudienansatz unterstützt Was-, Wie- und Warum-Fragestellungen. 

• Der Fallstudienansatz ermöglicht die Betrachtung aller relevanten Variablen hinsichtlich 
der Anwendung der Balanced Scorecard für das Supply Chain Management bei den 
Unternehmen. 



18 Vgl. Otley/Broadbent/Berry (1995) S. 40, Cooper/Lambert/Pagh (1997) S. 10, van Hoek (1998) S. 189 f., 
Dekker/van Goor (2000) S. 45. 

19 In bezug auf das Supply Chain Management vgl. Cooper/Lambert/Pagh (1997) S. 1. Hinsichtlich der Bal- 
anced Scorecard vgl. Bruhn (1998) S. 158 ff., Horvath (1999) S. 304. 

20 In bezug auf das Supply Chain Management vgl. Hewitt (1994) S. 7 f., Cooper/Lambert/Pagh (1997) S. 10. 
Hinsichtlich des Controlling vgl. Kaplan (1993) S. 6, Horvath (1998a) S. 11, Kaplan (1998) S. 89 ff., 
Horvath (1999) S. 304. 

21 Vgl. Schwaninger (1989) S. 55 f. 

22 Vgl. Müller-Böling (1992) Sp. 1495 f„ Yin (1994) S. 1 ff., Westbrook (1995) S. 8, Voss/Tsikriktsis/ 
Fröhlich (2002) S. 197 und die dort angegebenen Quellen. 

23 In Kapitel 1 . 1 wurde auf den Forschungsbedarf hingewiesen. 
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Im Hinblick auf den ganzheitlichen, realitätsgetreuen Anspruch der Fallstudie sowie zur 
Vermeidung von Fehlem einzelner Methoden, wurden im Sinne der Methodentriangulation 
sich überschneidende Methoden zur Datenerhebung mit qualitativem Charakter eingesetzt: 
Einzelinterviews, Beobachtungen und Quellenanalysen . 24 Die Einzelinterviews wurden mit 
Schlüsselpersonen 25 der Fallstudienuntemehmen als Expertengespräche 26 geführt, da diese 
geeignet für die Gewinnung wissenschaftlich verwertbarer Informationen bei komplexen und 
neuartigen Fragestellungen sind . 27 Die Expertengespräche wurden mit Mitarbeitern der 
Fallstudienuntemehmen durchgeführt, die maßgeblich an der Entwicklung der Supply Chain 
Balanced Scorecard beteiligt waren oder Nutzer dieses Instrumentes darstellen . 28 
Beobachtungen wurden im Rahmen von Sitzungen mit Untemehmensvertretem 
vorgenommen. Gegenstand der Quellenanalysen waren dem Verfasser zur Verfügung 
gestellte Unterlagen der Unternehmen sowie deren Intemetauftritt. 

In dieser Arbeit werden zwei Fallstudien untersucht. Beide handeln von innovativen 
Anwendungen der Balanced Scorecard als Instrument des untemehmensübergreifenden 
Supply Chain Managements. Aufgrund der Fallstudienanzahl ist die 
Verallgemeinerungsfähigkeit der Ergebnisse nicht in dem Maße gegeben, wie dies bei einer 
großen Stichprobe der Fall wäre. Entsprechend der Typologie von Scapens 29 können die in 
dieser Arbeit analysierten Fallstudien als illustrativ eingeordnet werden, da sie auf folgendes 
abzielen: „... to illustrate new and possibly innovative practices developed by particular 
Companies“ 30 . 

Nach Kaplan kann die wissenschaftliche Auseinandersetzung drei Gruppen zugeordnet 
werden : 31 

• „What is“-Forschung (Hypothesen werden formuliert und nach den Regeln der 
empirischen Forschung getestet). 



24 Vgl. Lamnek(1993) S. 5. 

25 Zur Befragung von Schlüsselpersonen vgl. Ebers (1992) Sp. 1825. 

26 Zur Expertenbefragung vgl. z.B. Green/Tull (1982) S. 63, Deeke (1995) S. 7 ff., Trinczek (1995) S. 59 ff. 

27 Vgl. Plath(1995)S. 85. 

“ 8 Der Begriff Experte ist in erster Linie abhängig vom jeweiligen Forschungsinteresse. Im vorliegenden 
Forschungskontext bezieht sich der Verfasser auf diejenigen als Experten, die selbst Teil des 
forschungsrelevanten Handlungsfeldes sind. Sie verfügen als Beteiligte bei der Entwicklung der Supply 
Chain Balanced Scorecard über spezifisches Fall- oder Ereigniswissen. Vgl. Meuser/Nagel (1991) S. 443, 
Deeke (1995) S. 9. 

‘ 9 Scapens differenziert zwischen folgenden Fallstudientypen: “descriptive”, “illustrative”, „experimental“, 
„exploratory“, „explanatory“. Vgl. Scapens (1990) S. 265 f. 

30 Scapens (1990) S. 265. 

31 Vgl. hierzu und im folgenden Kaplan (1993) S. 7 ff., Horvath (1999) S. 304. 
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• „What’s new“-Forschung (befaßt sich mit der Frage, wie häufig und unter welchen 
Bedingungen neue Instrumente in der unternehmerischen Praxis eingesetzt werden), 

• „To be“-Forschung (der Forscher ist aktiv in die Veränderungsprozesse eingebunden). 

Entsprechend der vorangehenden Definition kann die Fallstudie „Automotive Supply Chain“ 
der „what’s new“-Forschung zugeordnet werden, da der Verfasser aus einer Beobachterrolle 
heraus die Managementinnovation beschreibt. Die zweite Fallstudie „Chemicals Supply 
Chain“ kann der „to be“-Forschung zugeordnet werden, da der Verfasser im Sinne der 
Aktionsforschung 32 eine aktive Rolle bei der Entwicklung und Implementierung 
eingenommen hat. 33 

Die Analyse der Fallstudien folgt den Vorschlägen Yin’s zur Auswertung von „multiple-case 
designs“. 34 Zur Sicherstellung der Qualität der Empirie wird in Kapitel 4 das Vorgehen bei 
der Analyse der Fallstudien mit Hilfe der sechs allgemeinen Gütekriterien qualitativer 
Forschung von Mayring erläutert. 35 

1.4 V orgehens weise 

Zur Erreichung der in Abschnitt 1.2 erläuterten Zielsetzung hat die Arbeit folgenden Aufbau 
(vgl. Abbildung 1): 



32 Der Begriff der Aktionsforschung (Action Research) wurde Mitte der 40er Jahre durch die Forschungen 
von John Collier zur Situation der nordamerikanischen Indianer und die Arbeiten von Kurt Lewin zur 
Gruppendynamik geprägt. Vgl. Collier (1945) S. 275 ff., Lewin (1946) S. 34 ff., Müller-Böling (1992) Sp. 
1496, Westbrook (1995) S. 9, Kaplan (1998) S. 90. Staehle führt den Ansatz der Aktionsforschung neben 
den Forschungen von Kurt Lewin auch auf die Arbeiten von Jacob Moreno zur Gruppentherapie zurück. 
Vgl. Moreno (1954) S. 35 ff., Staehle (1999) S. 922. 

33 Bei der Aktionsforschung handelt es sich um einen Ansatz „problemorientierter Organisationsveränderung, 
bei dem die Probleme gemeinsam mit den Beteiligten erhoben und analysiert werden“. Staehle (1999) S. 
923. Die Trennung zwischen Forschung und Veränderungen in der Organisation wird hierbei weitgehend 
aufgehoben. Vgl. Kaplan (1993) S. 10 f., Westbrook (1995) S. 9, Eden/Huxham (1996) S. 75, Kaplan 
(1998) S. 91, Horvath (1999) S. 304, Staehle (1999) S. 923. Aktionsforschung stellt eine Möglichkeit dar, 
neue Theorien und Problemlösungsansätze, die bisher in der Praxis noch nicht realisiert wurden, zu 
entwickeln und zu testen. Vgl. Kaplan (1998) S. 89 ff., Coughlan/Coghlan (2002) S. 220. Nach Horvath 
kann die Aktionsforschung dazu beitragen, die vielfach beklagte Implementierungslücke in der 
Betriebswirtschaftslehre zu schließen, da sich der Forscher mit der Realisierung seines Ansatzes explizit 
auseinanderzusetzen hat. Vgl. Horvath (1998a) S. 11, Horvath (1999) S. 304. 

34 Vgl. Yin(1994)S.44ff. 

35 Die Gütekriterien von Mayring beinhalten: Verfahrensdokumentation, argumentative Interpre- 

tationsabsicherung, Regelgeleitetheit, Nähe zum Gegenstand, kommunikative Validierung, Triangulation. 
Vgl. Mayring (2002) S. 144 ff. 
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Kapitel 1 



Kapitel 2 



Kapitel 3 



Kapitel 4 



Kapitel 5 




Abbildung 1: Aufbau der Arbeit. 

Quelle: eigene. 

Nach dem einführenden Kapitel mit Problemstellung, Zielsetzung, Methodik und Gang der 
Untersuchung werden im zweiten Kapitel zunächst die Grundlagen des Supply Chain 
Managements erarbeitet. Dabei wird der Untersuchungsgegenstand konkretisiert und die 
Notwendigkeit der Unterstützung der Steuerung der Supply Chain durch geeignete 
Instrumente herausgearbeitet. In einem nächsten Schritt werden die Grundlagen des Balanced 
Scorecard-Konzepts dargestellt. Im Kapitel 3 erfolgt eine Integration der Konzepte Supply 
Chain Management und Balanced Scorecard. Hierzu werden auf Basis einer Analyse des 
Supply Chain-Umfelds und der Merkmale von Wertschöpfungsketten Anforderungen an 
Instrumente für das Controlling von Supply Chains abgeleitet. Darauf aufbauend werden 
bestehende Controllinginstrumente zum Supply Chain Management bewertet. Anschließend 
erfolgt die Entwicklung einer generischen Supply Chain Balanced Scorecard. Hierbei wird 
das bislang primär untemehmensbezogen verwendete Balanced Scorecard-Konzept als 
Instrument eines untemehmensübergreifenden Managements weiterentwickelt. Dabei werden 
Möglichkeiten der inhaltlichen Ausgestaltung einer derartigen Supply Chain Balanced 
Scorecard vorgestellt und dem traditionellen, untemehmensbezogenen Balanced Scorecard- 
Konzept gegenübergestellt. Anschließend werden mögliche Hindernisse und Erfolgsfaktoren 
im Zusammenhang mit einer Einführung einer Supply Chain Balanced Scorecard beleuchtet. 
Im vierten Kapitel wird auf die Wirksamkeit des Einsatzes der Balanced Scorecard für das 
Supply Chain Management anhand von zwei Fallstudien eingegangen. Hierbei werden die 
beiden Fallstudien zunächst einzeln analysiert und anschließend miteinander verglichen, um 




fallstudienübergreifende Folgerungen abzuleiten. Die Beschreibung der Scorecards der 
Fallstudien erfolgt mit Hilfe der in Kapitel 3 definierten generischen Supply Chain Balanced 
Scorecard-Merkmale. Mit Blick auf die spezifische Kontextsituation wird eine Bewertung 
vorgenommen, Handlungsempfehlungen aufgezeigt und Folgerungen abgeleitet. Die Arbeit 
endet mit der Schlußbetrachtung, die ein Fazit im Hinblick auf die Forschungsfragestellung 
dieser Arbeit zieht und einen Ausblick auf den weiteren Forschungsbedarf liefert. 
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2 Supply Chain Management im Hinblick auf einen Einsatz der 
Balanced Scorecard 



Kapitelzusammenfassung 

Im zweiten Kapitel erfolgt die Beschreibung der Grundlagen der Konzepte Supply Chain 
Management und Balanced Scorecard. Das wesentlich in der betrieblichen Praxis entstandene 
Konzept Supply Chain Management hat sich zu einem der am intensivsten diskutierten 
Forschungsfelder der Betriebswirtschaft entwickelt. In den folgenden Kapiteln wird es als ein 
Konzept charakterisiert, das auf kooperativer Basis sämtliche Akteure der 
Wertschöpfungskette umfassend integriert. Zur Begriffsklärung wird zunächst eine 
Abgrenzung des Supply Chain Managements von artverwandten Konzepten vorgenommen. 
Anschließend erfolgt eine weitere Konkretisierung des Supply Chain Managements mit Hilfe 
einer Definition von Aufgaben eines Managements von Supply Chains unter Nutzung des 
Konzepts „Integriertes Management“. Die anschließende Detaillierung des 

Gegenstandsbereichs mit Hilfe eines Würfelmodells verdeutlicht den umfassenden 
Integrationsanspruch des Supply Chain Managements hinsichtlich einbezogener Akteure, 
Objekte und Prozesse. Die Beschreibung der Grundlagen des Supply Chain Managements 
schließt mit dem Aufzeigen der Notwendigkeit einer Unterstützung der Supply Chain 
Steuerung. 

Empirische Studien zeigen einen hohen Verbreitungsgrad der Balanced Scorecard in der 
unternehmerischen Praxis als Instrument zur Steuerung von Unternehmen und 
Geschäftseinheiten. Sie läßt sich als Performance Measurement-Konzept und 

Controllinginstrument einordnen. Nach Meinung zahlreicher Autoren kann die Balanced 
Scorecard sowohl Mängel traditioneller Kennzahlensysteme beheben als auch Defiziten im 
Strategieumsetzungsprozeß entgegenwirken. Entsprechend wird die Balanced Scorecard in 
den folgenden Kapiteln als Kennzahlensystem und als strategisches Managementsystem 
charakterisiert. In einem nächsten Schritt werden sechs Kemmerkmale des Balanced 
Scorecard-Konzepts identifiziert und erläutert. Das zweite Kapitel schließt mit einer 
Beschreibung des Vorgehens bei der Einführung einer Balanced Scorecard. 
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2.1 Supply Chain Management 

2.1.1 Begriffsklärung und Zielsetzung 

2.1. 1.1 Begriff 

Für das relativ junge Konzept Supply Chain Management (SCM) hat sich bisher weder 
national noch international ein einheitliches Begriffsverständnis herausgebildet. 36 In der 
Literatur werden unter anderem folgende Begriffe synonym verwendet: 37 

• Wertschöpfungskettenmanagement, 

• Logistikkettenmanagement, 

• Lieferkettenmanagement, 

• Value Chain Management, 

• Demand Chain Management. 

Die Begriffsvielfalt ist im wesentlichen darauf zurückzuführen, daß das Supply Chain 
Management kein in der betriebswirtschaftlichen Forschung entwickeltes Konzept, sondern 
einen in der Praxis entstandenen Ansatz darstellt. 38 Ein weiterer Grund hierfür liegt darin, daß 
unterschiedliche Teildisziplinen dieses Konzept diskutieren 39 und sich unterschiedliche 
Denkschulen 40 entwickelt haben. 41 Derzeit existiert für das Supply Chain Management kein 
einheitlicher Rahmen für die Entwicklung einer fundierten Supply Chain Management- 



36 Vgl. Bechtel/Jayaram (1997) S. 16, Vollmann/Cordon/Raabe (1998) S. 374, Kotzab (2000) S. 24, We- 
ber/Dehler AVertz (2000) S. 264, Otto/Kotzab (2001) S. 159. Für eine Übersicht von Supply Chain Man- 
agement-Definitionen vgl. Bechtel/Jayaram (1997) S. 16 ff., Croom/Romano/Giannakis (2000) S. 69, Kot- 
zab (2000) S. 25. 

37 Vgl. Croom/Romano/Giannakis (2000) S. 67, Dangelmaier/Pape/Rüther (2001) S. 1372 sowie Seuring 
(2001a) S. 6 f. und die dort angegebenen Quellen. 

38 „And generally, academia is following rather than leading business practice regarding Supply Chain Man- 
agement.“ Cooper/Lambert/Pagh (1997) S. 1. Der Begriff Supply Chain Management wurde von Beratern 
Anfang der 80er Jahre geprägt. Die akademische Diskussion begann jedoch erst Anfang der neunziger 
Jahre. Vgl. Lambert/Cooper (2000) S. 66. 

39 Nach Vollmann, Cordon und Raabe stellt Supply Chain Management eine Weiterentwicklung von Total 
Quality Management oder Lean Production dar. Vgl. Vollmann/Cordon/Raabe (1998) S. 374. Gemäß 
Kotzab bestehen hinsichtlich des Supply Chain Managements Entwicklungspfade in Logistik, Beschaffung 
und Marketing. Vgl. Kotzab (2000) S. 30 ff. Nach Croom, Romano und Giannakis haben in erster Linie 
Beiträge aus folgenden Bereichen der Literatur zur Entwicklung des Supply Chain Managements 
beigetragen: Strategie Management, Logistics, Marketing, Relationships/Partnerships, Best Practices, 
Organisational Behaviour. Vgl. Croom/Romano/Giannakis (2000) S. 70. 

40 Bechtel/Jayaram definieren fünf „Supply Chain Schools of Thought“ (Functional Chain Awareness School, 
Linkage/Logistics School, Information School, Integration School, Future School) und ordnen diesen 17 
Supply Chain Management-Definitionen zu. Vgl. Bechtel/Jayaram (1997) S. 16 ff. 

41 Vgl. Pfohl (2000a) S. 6. 
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Theorie. 42 Das Supply Chain Management zeichnet sich durch eine interdisziplinäre und 
evolutionäre Entwicklung aus. 43 Weitgehende Einigkeit scheint in der Literatur darin zu 
bestehen, daß das Supply Chain Management auf der ganzheitlichen Fluß- und 
Prozeßorientierung der Logistikkonzeption basiert. 44 

Dieser Arbeit soll die Supply Chain Management-Definition von Handfield und Nichols 
zugrunde gelegt werden: „The supply chain encompasses all activities associated with the 
flow and transformation of goods from raw materials stage (extraction), through to the end 
user, as well as the associated information flows. Material and Information flow both up and 
down the supply chain. Supply Chain Management (SCM) is the integration of these activities 
through improved supply chain relationships, to achieve a sustainable competitive advan- 
tage“ 45 . Diese Definition wurde ausgewählt, weil sie die Gestaltung der Beziehungen zu 
anderen Akteuren in der Supply Chain 46 als zentrale Aufgabe des Supply Chain Managements 
sieht und damit die Zielsetzung dieser Arbeit unterstützt 47 Darüber hinaus gibt sie das 
aktuelle Verständnis über das Supply Chain Management treffend wider. Sie ist nicht auf 
logistische Prozesse beschränkt 48 Die Eigenschaft der Integration bezieht sich zum einen auf 
die erforderlichen fließenden Übergänge zwischen den Führungsebenen innerhalb eines 
Unternehmens, zum anderen auf die durchgängige, untemehmensübergreifende 
Flußorientierung zwischen den verschiedenen Akteuren der Wertschöpfungskette (vgl. 
Abbildung 2). 



42 Vgl. Croom/Romano/Giannakis (2000) S. 67 ff., Pfohl (2000a) S. 6, Otto/Kotzab (2001) S. 159. Teilweise 
wird auf theoretische Erklärungsmuster der Transaktionskostentheorie, der Interorganisationsforschung, 
der Spieltheorie und der Evolutionstheorie zurückgegriffen. Vgl. Stölzle (1999) S. 174 f., Pfohl (2000a) 
S. 6. 

43 Vgl. Croom/Romano/Giannakis (2000) S. 69, Pfohl (2000a) S. 6. 

44 Vgl. Pfohl (2000a) S. 7. Eine Abgrenzung zum Logistikmanangement wird in Kapitel 2. 1.2.3 
vorgenommen. 

45 Handfield/Nichols (1999) S. 2. 

46 Der Begriff Supply Chain wird nachfolgend synonym mit dem Begriff Wertschöpfungskette verwendet. 
Vgl. hierzu auch Pfohl (1997) S. 582 f. Alternative in der Literatur verwendete Begriffe sind beispielsweise 
value-added chain oder Lieferkette. Vgl. Lee/Billington (1992) S. 65, Vollmann/Cordon/Raabe (1998) S. 
378 f. Eine Supply Chain kann als eine Kette, meist jedoch als ein Netzwerk verschiedener Unternehmen 
verstanden werden, die Zusammenarbeiten, um ein bestimmtes Produkt herzustellen und an den Endkunden 
zu liefern. Vgl. Christopher (1992) S. 12, Spekman/Kamauff/Myhr (1998) S. 55, B raßler/Schneider (2001) 
S. 143, Dangelmaier/Pape/Rüther (2001) S. 1368. Lambert/Cooper räumen ein, daß der Begriff Supply 
Chain sich in der Regel nicht auf eine Kette von durch 1 : 1 Beziehungen verbundene Unternehmen bezieht, 
sondern Netzwerke mit zahlreichen Akteuren beinhaltet. Vgl. Lambert/Cooper (2000) S. 65. Entsprechend 
halten einige Autoren den Begriff “Supply Chain Network” für zutreffender, da ein Unternehmen in der 
Regel in mehrere Supply Chains eingebunden ist. Vgl. Lee/Billington (1992) S. 65, 
Spekman/Kamauff/Myhr (1998) S. 53 f., Knolmayer/Mertens/Zeier (1999) S. 2. 

47 Vgl. zur Zielsetzung der Arbeit Kapitel 1.2. 

48 Eine Beschreibung der Prozesse des Supply Chain Managements erfolgt in Kapitel 2. 1.4.3. 
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◄ Interorganisatorische Supply Chain ► 




Intraorganisatorische Supply Chain 



Abbildung 2: Intra- und interorganisatorische Sicht des Supply Chain Managements. 

Quelle: Pfahl (2000a) S. 30, leicht modifiziert. 

Die intraorganisatorische 49 Supply Chain ist auf die funktionsübergreifende Sicht der für die 
Leistungserstellung notwendigen Prozesse des Unternehmens gerichtet . 50 Sie umfaßt den 
durchgängigen Objektfluß innerhalb des Unternehmens. Von Bedeutung sind insbesondere 
die Schnittstellen zwischen den logistischen Funktionen und den angrenzenden 
Funktionsbereichen wie Forschung und Entwicklung, Beschaffung, Produktion und 
Marketing . 51 Die interorganisatorische Supply Chain bezieht sich auf die Schnittstellen einer 
Unternehmung mit ihren Partnern in der Wertschöpfungskette . 52 Hierbei ist die bilaterale 
Beziehung zwischen Einkäufer und Verkäufer der Unternehmen zu erweitern auf eine engere 
Kommunikation zwischen anderen Fachabteilungen der Akteure wie Marketing, Logistik und 
Informationstechnik . 53 

Die Ausführungen zum Begriff des Supply Chain Managements machen deutlich, daß das 
Management von Wertschöpfungsketten bestimmten Grundprinzipien unterliegt, die in dem 
nachfolgenden Kapitel erläutert werden. 



49 Auch als unternehmensinterne oder innerbetriebliche Supply Chain bezeichnet. Vgl. Thaler (1999) S. 41, 
Werner (2000a) S. 5. Ballou, Gilbert und Mukherjee nehmen hinsichtlich der intraorganisatorischen Supply 
Chain eine Unterteilung in eine intra- und eine interfunktionale Koordination vor. Demnach umfaßt das 
intrafunktionale Supply Chain Management die Koordination der Prozesse innerhalb der Logistikfunktion 
eines Akteurs, während das interfunktionale Supply Chain Management eine übergreifende Koordination 
der Funktionen wie Beschaffung, Produktion und Distribution wahrnimmt. Vgl. Ballou/Gilbert/Mukherjee 
(2000) S. 9 ff. 

50 Vgl. Porter (1989) S. 59 ff., Thaler (1999) S. 41. 

51 Vgl. Pfohl (2000a) S. 9. 

52 Vgl. Werner (2000) S. 5. Neben interorganisatorisch, werden auch die Begriffe unternehmensübergreifend 
oder überbetrieblich für diese Ausprägung der Supply Chain verwendet. Vgl. Thaler (1999) S. 41, Kotzab 
(2000) S. 27. 

53 Vgl. Weber (1999a) S. 266. 




13 



2. 1.1. 2 Grundprinzipien 

Hinsichtlich der Grundprinzipien des Supply Chain Managements herrscht in der Literatur 
trotz hoher Begriffsvielfalt weitgehend inhaltliche Übereinstimmung, die sich zu drei Punkten 
zusammenfassen läßt: 54 

• Endverbraucherorientierung: Alle Aktivitäten in der Wertschöpfungskette dienen der 
Erhöhung des Nutzens des Endkunden. 55 Einige Autoren sind daher der Auffassung, daß 
der Begriff „Demand Chain“ zutreffender als Supply Chain ist. 56 

• Integrationsprinzip: Die Supply Chain wird als eine Einheit betrachtet. Entsprechend sind 
die Akteure als Partner in die Wertschöpfungskette 57 zu integrieren. 58 Weitere Begriffe für 
dieses Prinzip umfassen Kooperationsprinzip, Systemdenken, Effektivitätsprinzip, Single 
Entity Denken. 59 

• Effizienzprinzip: Dieses Prinzip beinhaltet aufbauend auf dem Integrationsprinzip die 
funktions- und untemehmensübergreifende optimale Ausgestaltung der Supply Chain. 
Begriffe für dieses Prinzip umfassen Prozeßdenken, Gesamtkostendenken, 
Informationsprinzip, Querschnittsdenken oder kontinuierliche Verbesserung. 60 

Die Umsetzung dieser Prinzipien erfolgt durch die Formulierung der Zielgrößen des Supply 
Chain Managements. 

2. 1.1. 3 Zielgrößen 

Hinsichtlich der Beschreibung der Zielgrößen des Supply Chain Managements wird in den 
nachfolgenden Ausführungen zwischen Formal- 61 und Sachzielen 62 unterschieden. Basierend 



54 Vgl. Seuring (2001a) S. 19 und die dort angegebenen Quellen 

55 Vgl. z.B. Christopher (1992) S. 12, Ellram/Cooper (1993) S. 1, Beckmann (1998a) S. 24, van Hoek (1998) 

S. 188, Pfohl (2000a) S. 11. 

56 Vgl. Pfohl (2000a) S. 27, Jansen/Reising (2001) S. 197. 

57 Zum Konzept der Wertschöpfungskette vgl. Porter (1989) S. 59 ff. Der Begriff Wertschöpfungskette 
bezeichnet in der mikroökonomischen Theorie „die Glieder (oder Stufen) des Transformationsprozesses, 
den ein Produkt oder eine Leistung durchläuft, vom Ausgangsmaterial bis zur endlichen Verwendung“. 
Johnston/Lawrence (1989) S. 82. 

58 Vgl. Christopher (1992) S. 13, Pfohl (1996) S. 26 ff., Cooper et al. (1997) S. 68, Beckmann (1998b) S. 9, 
Spekman/Kamauff/Myhr (1998) S. 55, Kloth (1999) S. 14., Tan et al. (1999) S. 1047, Kotzab (2000) S. 27 
und 35, Dangel maier/Pape/Rüther (2001) S. 1372. 

59 Vgl. Seuring (2001a) S. 19 und die dort angegebenen Quellen sowie Stölzle/Heusler/Karrer (2001) S. 73. 

60 Vgl. Pfohl (1994) S. 221, Kloth (1999) S. 14, Scholz-Reiter/Jakobza (1999) S. 7, Lancioni (2000) S. 3, 

Pfohl (2000a) S. 1 1, Seuring (2001a) S. 19 und die dort angegebenen Quellen. 

61 Formalziele beinhalten die Leistungsstandards und -niveaus, anhand derer die Aktivitäten der Organisation 
gemessen werden. Vgl. Kieser/Kubicek (1992) S. 371. 

62 Sachziele umfassen das von der Organisation ausgewählte Betätigungsfeld (Domäne). Vgl. Kieser/Kubicek 
(1992) S. 432. 
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auf den im vorangegangenem Kapitel beschriebenen Prinzipien kann das Formalziel des 
Supply Chain Managements beispielsweise wie folgt definiert werden: Das Ziel des Supply 
Chain Managements besteht in der verbesserten Erfüllung der Kundenansprüche bei 
effizientem Ressourceneinsatz . 63 Inhaltlich kann zwischen verschiedenen Zielarten eines 
Formalzielsystems unterschieden werden . 64 Hinsichtlich des Supply Chain Managements 
kann beispielsweise eine Unterteilung in ökonomische und ökologische Formalziele erfolgen: 
Ein wirtschaftliches Formalziel könnte die Minimierung von Kosten entlang der gesamten 
Wertschöpfungskette enthalten . 65 Ein Beispiel für ein ökologisches Formalziel wäre die 
Minimierung der mit der logistischen Leistungserstellung verbundenen 
Schadstoffemi ssionen . 66 

Sachziele orientieren sich stärker an den Supply Chain Management-Objekten . 67 
Entsprechend kann als Sachziel beispielhaft die Sicherung der bedarfsgerechten Verfügbarkeit 
von Materialien und Informationen in der betrachteten JWertschöpfungskette definiert werden. 
Typische Sachziele des Supply Chain Managements umfassen: Geringe Bestände, kurze 
Lieferzeiten, hohe Lieferflexibilität . 68 Ein typisches Beispiel für ein übergeordnetes Sachziel 
des Supply Chain Managements ist die Verringerung von Beständen bei gleichzeitiger 
Erhöhung der Lieferbereitschaft und Verbesserung der Kapazitätsauslastung . 69 

Nach der Begriffsklärung und der Erläuterung von Grundprinzipien und Zielgrößen wird im 
folgenden Kapitel das Begriffs Verständnis über das Supply Chain Management mit Hilfe 
einer Abgrenzung zu artverwandten Konzepten weiter konkretisiert. 

2.1.2 Abgrenzung zu artverwandten Konzepten 

Das Supply Chain Management steht zu einigen Kooperationskonzepten in enger Beziehung. 
Indem das Supply Chain Management von diesen abgegrenzt wird, gelingt es, dessen Begriff 
konkreter zu fassen. Hierzu soll auf das Supply Management, Efficient Consumer Response 
und Logistikmanagement eingegangen werden. Die Auswahl dieser Konzepte begründet sich 
damit, daß sie in der Literatur zum Supply Chain Management häufig angeführt werden und 
dadurch geeignet erscheinen, dessen Erklärungsinhalt herauszuarbeiten. In den folgenden 



63 Vgl. Stölzle (1999) S. 164. 

64 Vgl. Isermann (1998) S. 23. 

65 Vgl. Hewitt (1994) S. 2, Kaluza/B lecker (1999) S. 7. 

66 Vgl. Isermann (1998) S. 23. 

67 Zu den Objekten des Supply Chain Managements vgl. Kapitel 2. 1 .4.2. 

68 Vgl. z.B. Ellram/Cooper (1993) S. 1. 

69 Vgl. Kloth (1999) S. 14. 
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Abschnitten erfolgt eine kurze Beschreibung dieser Konzepte, die durch eine 
zusammenfassende Gegenüberstellung abgeschlossen wird. 

2. 1.2.1 Supply Management 

Das Supply Management, teilweise auch Beschaffungsmanagement 70 oder 
Materialmanagement 71 genannt, hat seine konzeptionellen Wurzeln in der 

Materialwirtschaft. 72 Es verfolgt einen ähnlichen Integrationsgedanken wie das Supply Chain 
Management, ist allerdings weniger umfassend. 73 Hinsichtlich der Definition des Supply 
Managements herrscht in der betriebswirtschaftlichen Literatur Uneinheitlichkeit. Beispielhaft 
seien zwei Definitionen angeführt. Nach Heim beinhaltet das Supply Management einen 
Wandel „vom traditionellen Einkauf zur strategischen Gestaltung der 
Beschaffungsbeziehungen“ 74 . Kaluza und Kemminer definieren das Supply Management als 
Weiterentwicklung der Materialwirtschaft um das Wertschöpfungskettenmanagement (vgl. 
Abbildung 3). 




Abbildung 3: Entwicklung von der integrierten Materialwirtschaft zum Supply 

Management. 

Quelle: Kaluza/Kemminer (1997) S. 12. 



70 Vgl. Kokeisl/Bertschinger (1994) S. 190 ff. 

71 Vgl. Arnold (1990) S. 51. 

72 Vgl. Kaluza/Kemminer (1997) S. 1 1. 

73 Vgl. Kaluza/B lecker (1999) S. 7. 

74 Heim (1994) S. 28. 
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Nach Kaluza und Kemminer bilden die Kunden- und Wertschöpfungsorientierung die 
Grundprinzipien des Supply Managements . 75 Verfolgte Zielgrößen sind die Erhöhung der 
Effektivität und die Steigerung der Effizienz der Zulieferkette . 76 Hinsichtlich des 
Gegenstandbereichs des Supply Managements liegt der Schwerpunkt auf der Zulieferkette. 
Das Supply Management wird dabei von drei Subsystemen bestimmt: das innerbetriebliche 
Materialwirtschaftssystem, das Beschaffungssystem und das logistische Subsystem . 77 
Beteiligte Akteure können Lieferanten verschiedener Wertschöpfungsstufen, 

Logistikdienstleister und Endprodukthersteller sein. Hinsichtlich des Ausmaßes der 
Zusammenarbeit in der Lieferkette herrschen in der Literatur unterschiedliche Auffassungen. 
Nach Kaluza und Kemminer ist der Endprodukthersteller für die Koordination der 
Zulieferbeziehungen verantwortlich . 78 Nach Kühl geht der Endprodukthersteller lediglich eine 
langfristige vertragliche Bindung und partnerschaftliche Zusammenarbeit mit seinem direkten 
Lieferanten ein, der die Organisation der Sublieferanten übernimmt . 79 Die Objekte des Supply 
Managements können Güter, Finanzmittel, Dienstleistungen, Informationen und Rechte 
umfassen . 80 Nach Kühl umfaßt das Supply Management folgende Prozesse : 81 

• Systematische Lieferantenauswahl, 

• Reduktion der Lieferantenanzahl, 

• Durchführung von Global Sourcing, 

• Umsetzung von Just in Time (JiT)-Konzepten, 

• Zusammenarbeit mit Lieferanten bei Forschung und Entwicklung, 

• Formulierung differenzierter Beschaffungsstrategien, 

• Analyse der Kosten in der Wertschöpfungskette, 

• Informationstechnische Vernetzung. 



Vgl. Kaluza/Kemminer (1997) S. 13. 

76 Die Erhöhung der Effektivität soll dabei durch die Festlegung sichergestellt werden, welche Anteile an der 
Wertschöpfung unter Berücksichtigung der Kernkompetenzen des Industrieunternehmen selbst erstellt und 
welche fremdvergeben werden soll. Vgl. Kaluza/Kemminer (1997) S. 13. 

77 Vgl. Arnold (1990) S. 51. 

78 Vgl. Kaluza/Kemminer (1997) S. 42. 

79 Vgl. Arnold (1990) S. 51. 

80 Vgl. Kühl (1999) S. 8 f. 

81 Vgl. Kühl (1999) S. 127 ff. 
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Gemeinsamkeiten zwischen den Konzepten Supply Management und Supply Chain 
Management liegen insbesondere hinsichtlich der Grundprinzipien 82 und Zielgrößen 83 vor. 
Ein wesentlicher Unterschied zwischen den beiden Konzepten besteht im Ausmaß des 
Einbezugs der Akteure, der sich beim Supply Management auf die Zulieferkette beschränkt, 
während er beim Supply Chain Management die gesamte Wertschöpfungskette bis zum 
Endverbraucher umfaßt. 84 Ein weiterer Unterschied liegt im Umfang der Integration der 
Prozesse. Beim Supply Chain Management stellen die beim Supply Management im 
Vordergrund stehenden Beschaffungsprozesse nur einen Teil der zu integrierenden Prozesse 
dar. 85 

2. 1 .2.2 Efficient Consumer Response 

Das Efficient Consumer Response (ECR) oder „effiziente Antwort auf die 
Kundennachfrage“ 86 stellt eine Weiterentwicklung des Quick Response-Konzepts 87 dar. ECR 
hat seinen Ursprung im Lebensmittelbereich. 88 Auslöser für dieses Konzept war eine Studie 
der Untemehmensberatung Kurt Salmon Associates, nach der durch ECR 
Kosteneinsparungen von 10,8 % des Einzelhandelsumsatzes erzielt werden könnten. 89 Nach 
Berichten über erste Erfolge der Anwendung dieses Konzeptes wurde auch in Europa eine 
Efficient Consumer Response-Initiative gegründet, das ECR-European Executive Board, aus 
dem 1995 der ECR- Ausschuß Deutschland hervorging. 90 

In bezug auf das Begriffsverständnis des Efficient Consumer Response scheint in der 
Literatur weitgehend Einigkeit zu herrschen. Demnach begründen zwei Grundideen das 
Konzept: der Konsument steht im Mittelpunkt, und es wird eine ganzheitliche Kooperation 
entlang der Distributionskette angestrebt. 91 Beispielhaft sei die Definition von Tietz 



82 Vgl. Kapitel 2. 1.1. 2. 

83 Vgl. Kapitel 2. 1.1. 3. 

84 Vgl. Kapitel 2. 1.1.1. 

85 Vgl. Kapitel 2. 1.1.1 

86 Heydt (1999) S. 3. 

87 Das Konzept Quick Response wurde von der amerikanischen Unternehmensberatung Kurt Salmon 
Associates 1985/86 für die Textilindustrie entwickelt. Vgl. Heydt (1998) S. 56 f. 

Zur Abgrenzung des Quick Response zum ECR vgl. Lummus/Vokurka (1999) S. 13. 

88 Das erste Efficient Consumer Response-Projekt wurde 1992 durch das Food Marketing Institut (FMI) in 
den USA veranlaßt. Vgl. Friedrich/Hinterhuber (1999) S. 2. 

89 Eine im Auftrag von ECR-Europe durch Coopers & Lybrand (1996) durchgeführte Untersuchung ergab für 
Europa ein Nutzenpotential durch ECR von 5,7% des Einzelhandelsumsatzes. Vgl. Friedrich/Hinterhuber 
(1999) S. 4 f. Die ECR-Europe Tracking Survey (1997) ermittelte ein europaweites Kostensenkungs- 
potential von 7,3%. Vgl. Heydt (1999) S. 5. Zur Chronologie der ECR-Initiative vgl. Kilimann/Schlenk 
(1998) S. 5 ff. 

90 Vgl. Ehrl (1997) S. 4 f. 

91 Vgl. Ehrl (1997) S. 5 f. 
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angeführt: Efficient Consumer Response kennzeichnet „ganzheitliche, integrierte Steuerungs- 
und Rationalisierungskonzepte der Waren- und Informationsprozesse zwischen Industrie und 
Handel“ 92 . Nach Homburg, Grandinger und Krohmer umfaßt Efficient Consumer Response 
fünf grundlegende Prinzipien: Kundenorientierung, Kooperation statt Konfrontation, 
Informationseffizienz, integrierter Warenfluß und effiziente Leistungsmessung. 93 Zielsetzung 
ist eine Win-Win-Win Situation, in der durch die Kooperation Hersteller, Händler und 
Konsument am erschaffenen Mehrwert partizipieren sollen. 94 Grundsätzlich lassen sich beim 
Efficient Consumer Response-Konzept zwei unterschiedliche strategische Stoßrichtungen 
definieren. 95 Der logistische Optimierungsansatz konzentriert sich auf den Material- und 
Informationsfluß und wird dabei im wesentlichen durch Leistungs- und Kostenziele bestimmt. 
Der marketinggeprägte Optimierungsansatz zielt auf Rentabilitätsziele über die Erhöhung des 
Filialertrags und die Realisierung neuer Wachstumspotentiale. Entsprechend dieser beiden 
strategischen Stoßrichtungen läßt sich das Efficient Consumer Response- Konzept in eine 
„Supply Side“ für die logistischen Efficient Consumer Response- Aktivitäten und eine 
„Demand Side“ für die marketingorientierten Aktivitäten unterteilen. 96 Nach der 
überwiegenden Meinung der Autoren umfaßt das Efficient Consumer Response vier 
Basisstrategien (vgl. Abbildung 4): 97 

• „Efficient Replenishment“ (Effizienter Warennachschub), 

• „Efficient Product Introduction“ (Effiziente Produktentwicklung und -einführung 98 ), 

• „Efficient Promotion“ (Effiziente Absatzförderung), 

• „Efficient Store Assortment“ (Effiziente Sortimentsgestaltung). 



92 Tietz (1995) S. 529. 

93 Vgl. Homburg/Grandinger/Krohmer (1997) S. 2 f. 

94 Vgl. Friedrich/Hinterhuber (1999) S. 3. 

95 Vgl. Wildemann (2001) S. 223 ff. 

96 In der betriebswirtschaftlichen Praxis konzentrieren sich die Efficient Consumer Response-Aktivitäten 
derzeit vorwiegend auf die Supply Chain Management-bezogenen Strategien. Vgl. Friedrich/Hinterhuber 
(1999) S. 3. 

97 Diese vier Strategien wurden zuerst von dem Beratungsunternehmen Kurt Salmon Associates definiert und 
von zahlreichen Autoren übernommen. Vgl. z.B. Ehrl (1997) S. 7 f., Heydt (1998) S. 72 ff., Brettschneider 
(2000) S. 28 f. In Erweiterung dazu definiert Wildemann zwei weitere Basisstrategien: Effiziente 
Administration und Effiziente operative Logistik. Vgl. Wildemann (2001) S. 226. 

98 Teilweise wird Efficient Product Introduction auch nur mit Effiziente Produktentwicklung übersetzt. Vgl. 
z.B. Homburg/Grandinger/Krohmer (1997) S. 3, Wildemann (2001) S. 226 f. Teilweise wird die 
Übersetzung Effiziente Produkteinführung oder Produktneueinführung verwendet vgl. z.B. ECR Europe 
(1997) S. 9, Ehrl (1997) S. 8. Inhaltlich wird unter dem Begriff Efficient Product Introduction sowohl die 
gemeinschaftliche Produktentwicklung als auch -einführung verstanden. Vgl. hierzu z.B. Heydt (1999) S. 
12, Kalmbach (1999) S. 25, Wildemann (2001) S. 226 f. 
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Abbildung 4: Einordnung der vier Efficient Consumer Response-Basisstrategien. 

Quelle: eigene, in Anlehnung an Mau (2000) S. 61. 

Hinsichtlich der Akteursintegration scheint beim Efficient Consumer Response Einigkeit zu 
herrschen. Demnach erstreckt sich der Wertschöpfungsprozeß im Distributionskanal vom 
Hersteller über den Handel bis zum Konsumenten." Zwischen diesen Stufen können 
Logistikdienstleister geschaltet sein . 100 Alle beteiligten Akteure werden als eine strategische 
Einheit betrachtet . 101 Von besonderer Bedeutung ist die Hersteller-Handels-Schnittstelle, 
deren traditionelle Gestaltung sich als Kooperationshindemis herausgestellt hat . 102 Objekte 
des Efficient Consumer Response sind die untemehmensübergreifenden Material- und 
Informationsflüsse, die sowohl logistische als auch Marketing-Informationen umfassen . 103 

Das Efficient Consumer Response- Konzept umfaßt logistische und marketingorientierte 
Prozesse des Distributionskanals und beinhaltet : 104 

• Physische Kemprozesse der Distributionslogistik wie Transport-, Umschlag- und 
Lagerprozesse, 

• Unterstützende Prozesse der Distributionslogistik wie Verpackungs-, Hand-habungs-, 
Kommissionier- und Signierungsprozesse, 

• Logistische Informationsflußprozesse zur Planung, Disposition, Steuerung und 
Kundenauftragsbearbeitung, 

• Marketing-Informationsflußprozesse zu Preisen und Konditionen, Verkaufs- 
förderungsmaßnahmen sowie zu Produkt- und Kundeninformationen. 

99 Vgl. z.B. Ehrl (1997) S. 7, Homburg/Grandinger/Krohmer (1997) S. 2, Wildemann (2001) S. 221. 

100 Vgl. Wildemann (2001) S. 219 f. und S. 227. 

101 Vgl. Wildemann (2001) S. 220. 

102 Vgl. Friedrich/Hinterhuber (1999) S. 7. 

103 Vgl. Tietz (1995) S. 529, Wildemann (2001) S. 220. 
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Das Efficient Consumer Response- Konzept konzentriert sich im wesentlichen auf die 
Konsumgüterindustrie. 105 Die meisten bekannten Anwendungsprojekte haben fast 
ausschließlich die Optimierung des Warennachschubs zum Inhalt. 106 

Hinsichtlich der Konzepte Supply Chain Management und Efficient Consumer Response 
bestehen teilweise Überschneidungen. Ähnlich wie das Supply Chain Management wird 
Efficient Consumer Response als ein ganzheitliches, integriertes Steuerungs- und 
Rationalisierungskonzept bezeichnet, das auf einer Kooperation basiert. 107 Einige Autoren 
begreifen das Supply Chain Management als ein Element des Efficient Consumer 
Response. 108 Einige Autoren führen hingegen als Unterscheidungskriterium zwischen Supply 
Chain Management und Efficient Consumer Response die Konzentration des Efficient 
Consumer Response auf die Distribution von Konsumgütem unter Einbezug des Handels 
an. 109 Dabei besteht ein wesentlicher Unterschied hinsichtlich der Akteursintegration. 
Während das Supply Chain Management die komplette Wertschöpfungskette umfaßt, 110 tritt 
beim Efficient Consumer Response die Kooperation zwischen Hersteller und Handel in den 
Mittelpunkt. 111 

2. 1.2.3 Logistikmanagement 

Während in den 50er und 60er Jahren unter der Bezeichnung Logistikmanagement zunächst 
nur physische Distributionsprozesse verstanden wurden, setzte sich in den 70er Jahren die 
Erkenntnis durch, daß es sich funktionsübergreifend über alle logistischen Teilsysteme des 
Unternehmens, d.h. das Versorgungs-, das Produktions- und das Distributionssystem, 
erstrecken muß (vgl. Abbildung 5). 112 



104 Vgl. hierzu und im folgenden Wildemann (2001) S. 191 ff. und 227 f. 

105 Es hat sich gezeigt, daß nicht alle Handelsbeziehungen für die Einführung von Efficient Consumer 
Response geeignet sind. Der Einsatz des Efficient Consumer Response-Konzepts bewährt sich 
insbesondere dann, wenn die Güter folgende Produkteigenschaften aufweisen: hohe Umschlaghäufigkeit, 
geringe Haltbarkeit, hoher Wert, kontinuierliche Verfügbarkeit und Nachfrage sowie hohe 
Substituierbarkeit. Vgl. Friedrich/Hinterhuber (1999) S. 2, Wildemann (2001) S. 39. 

106 Vgl. Kotzab (1997) S. 180. 

107 Vgl. Friedrich/Hinterhuber (1999) S. 2. 

108 Vgl. beispielsweise Heinemann (1997) S. 38 ff., Heydt (1998) S. 52 f„ Wildemann (2001) S. 225 f. 

109 Vgl. Bechtel/Jayaram (1997) S. 20, Kaluza/B lecker (1999) S. 8, Stölzle (1999) S. 149, Tappe/Mussäus 
(1999) S. 47. 

110 Vgl. Kapitel 2. 1.1.1. 

111 Friedrich/Hinterhuber (1999) S. 2. 

112 Vgl. z.B. Gnirke (1998) S. 26, Weber (1999a) S. 2 f. 
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Abbildung 5: Entwicklung unterschiedlicher Sichten der Logistik. 

Quelle: Weber (1999a) S. 2. 113 

In der jüngeren Literatur scheint sich zunehmend die Auffassung durchzusetzen, daß das 
Logistikmanagement eine untemehmensübergreifende Sicht beinhaltet . 114 Auch wenn 
Einigkeit dahingehend besteht, daß das Supply Chain Management seine Wurzeln im 
Logistikmanagement hat, herrscht gerade in der Abgrenzung zum Logistikmanagement große 
Uneinigkeit . 115 Teilweise werden die Begriffe Supply Chain Management und 
Logistikmanagement nahezu synonym verwendet , 116 teilweise geht der Begriff Supply Chain 
Management über die Definition des Logistikmanagements hinaus . 117 Dabei wird die Logistik 
als ein Teil des Supply Chain Managements betrachtet. Beispielhaft sei hierfür die Definition 
des Council of Logistics Management (CLM) angeführt: „Logistics is that part of the supply 
chain process that plans, implements and Controls the efficient flow and storage of goods, 
Services and related information from the point of origin to the point of consumption in Order 
to meet customers 4 requirements .“ 118 Nach Gnirke wird das Logistikmanagement von drei 



113 TUL bezeichnet Transport-, Umschlag- und Lagerwirtschaft. Vgl. Weber (1999a) S. 2. 

114 Vgl. z.B. Pfohl (1994) S. 216 ff., Göpfert (1998) S. 182, Göpfert (2000) S. 19, Lambert/Cooper (2000) S. 
67. Für dieses Logistikverständnis wird teilweise auch der Begriff „Interorganisatorisches 
Logistikmanagement“ verwendet. Vgl. Pfohl (1994) S. 216 ff. Eine Beschreibung der Entwicklungsstufen 
der Logistik nimmt z.B. Weber (1999a) S. 3 vor. Dort wird die übergreifende Sichtweise als die jüngste 
Entwicklungsstufe der Logistik definiert. 

115 Vgl. Cooper/Lambert/Pagh (1997) S. 4 f. Kotzab nimmt eine Analyse der verschiedenen Logistik- und 
Supply Chain Management-Definitionen vor und stellt diese einander gegenüber. Vgl. Kotzab (2000) 
S. 33 ff. 

116 Vgl. z.B. Göpfert (2000) S. 19. 

117 Vgl. z.B. Pfohl (2000a) S. 5. 

118 Lambert/Cooper (2000) S. 67. Diese Definition des CLM wurde im Oktober 1998 auf der 
Jahresversammlung des Councils präsentiert. 
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Prinzipien geleitet: dem Gesamtkosten-, dem Service- und dem Effizienzdenken . 119 
Entsprechend stehen die Zielgrößen Logistikkostenminimierung und 
Lieferserviceoptimierung im Vordergrund . 120 Die Logistikkostenminimierung beinhaltet die 
Minimierung aller logistikrelevanten Prozeßkosten . 121 Lieferservice setzt sich zusammen aus 
den Elementen Lieferzeit, -Zuverlässigkeit, -qualität und -flexibilität . 122 

Gemeinsamkeiten der Konzepte Supply Chain Management und Logistikmanagement liegen 
in der integrierten Betrachtung der Objektflüsse vom Rohmateriallieferanten bis zum 
Endverbraucher . 123 Nach Auffassung einiger Autoren ist der Umfang der Integration und der 
Kooperation der Akteure beim Logistikmanagement geringer ausgeprägt als beim Supply 
Chain Management . 124 Unterschiede zwischen den beiden Konzepten scheinen auch im 
Objektumfang zu bestehen, da sich das Logistikmanagement im wesentlichen auf Güter und 
logistische Informationen beschränkt und der Gegenstandsbereich damit enger gefaßt wird als 
der des Supply Chain Managements . 125 Ein wesentlicher Unterschied zum Supply Chain 
Management besteht im reduzierten Umfang der betrachteten Prozesse. Das 
Logistikmanagement beinhaltet in erster Linie den physischen Materialfluß und die 
Waren Verfügbarkeit sowie die damit verbundenen Informationsflüsse . 126 Ein weiterer 
Unterschied besteht darin, daß der Begriff Supply Chain Management eher mit der 
strategischen Ebene verbunden wird, während dem Logistikmanagement eher ein operativer 
Charakter beigemessen wird . 127 



119 Das Gesamt- oder Totalkostendenken zielt auf die abteilungsübergreifende Erfassung aller Logistikkosten 
ab. Das Servicedenken hat die Ertragssteigerung durch Verbesserung der Leistungen für die Kunden zum 
Ziel. Das Effizienzdenken schafft eine Verbindung der beiden erstgenannten Prinzipien, indem es versucht, 
den „trade-off“ (Zielkonflikt) zwischen Minimierung der Gesamtkosten und Maximierung des 
Lieferservice aufzulösen. Vgl. Gnirke (1998) S. 27. 

120 Vgl. Gnirke (1998) S. 27. 

121 Beispielsweise Auftragsabwicklungs-, Transport-, Verpackungs-, Lagerhaltungs-, Lagerhaus-, 
Servicekosten. Vgl. Weber (1987) S. 42 ff. 

122 Vgl. Miebach (2000) S. 290. 

123 Vgl. Pfohl (2000a) S. 7. 

124 Vgl. Pfohl (1996) S. 26 ff., Kotzab (2000) S. 27. Für eine Gegenüberstellung und Analyse der Objekte und 
Ziele von Logistik und Supply Chain Management. Vgl. Kotzab (2000) S. 33 ff. 

125 Vgl. Baumgarten/Wiegand (1997) S. 3, Pfohl (2000a) S. 7, Pfohl (200b) S. 327. Nach Göpfert umfaßt das 
Logistikmanagement als Objekte auch „Gelder“ und „Personen“ als Objekte. Vgl. Göpfert (2000) S. 19. 
Das Supply Chain Management umfaßt hinsichtlich der Objektflüsse neben den bei der Logistik im 
Vordergrund stehenden Gütern und logistischen Informationen auch akquisitorische Informationen, 
Finanzmittel und Rechte. Vgl. Kapitel 2. 1.4.2. 

126 Vgl. Werner (2000) S. 10 f. 

127 Vgl. Pfohl (2000a) S. 9. 
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2. 1.2.4 Vergleichende Übersicht 

Im Hinblick auf die in den vorangegangenen Kapiteln diskutierten Konzepte 128 stellt das 
Supply Chain Management das umfassendste Konzept dar. Gemeinsamkeiten zwischen 
diesen Konzepten und dem Supply Chain Management liegen in dem 
untemehmensübergreifenden Integrations- und Kooperationsgedanken. Die verfolgten 
Prinzipien und Zielgrößen ähneln sich. Gemeinsamkeiten bestehen außerdem bei den 
Objektflüssen hinsichtlich des Einbezugs von Gütern und den damit verbundenen logistischen 
Informationen. Unterschiede zwischen den Konzepten bestehen bezüglich der Integration 
weiterer Objekte 129 sowie im Hinblick auf den Umfang der in die Kooperation einbezogenen 
Akteure (vgl. Abbildung 6). 



KOOPERIERENDE AKTEURE 



Supply 

Management 



EMc tont 
Consumer 
Response 



Logist ih- 
Managemenl 





Abbildung 6: Gegenüberstellung aus gewählter Konzepte zum 

Management der Werischöpfungskette, 

Quelle: eigene, in Anlehnung an Pfohl {2000a} S . 13. 



128 Vgl. 2. 1 .2. 1 , 2. 1 .2.2 und 2. 1 .2.3. 

129 Beispielsweise akquisitorische Informationen. Für andere Objekte wie Finanzmittel, Dienstleistungen, 
Personen und Rechte ist die Abgrenzung in der Literatur weniger eindeutig. Daher beschränkt sich der 
Vergleich der Konzepte im Hinblick auf die einbezogenen Objekte auf Güter, logistische und 
akquisitorische Informationen. 
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Wie Abbildung 6 verdeutlicht, sind die Konzepte Efficient Consumer Response und Supply 
Chain Management hinsichtlich des Objektumfangs (grau schattierte Pfeile) umfangreicher 
als das Supply Management und das Logistikmanagement, da sie neben Gütern und 
logistischen Informationen auch noch marketingorientierte Informationen miteinbeziehen. Im 
Hinblick auf die einbezogenen Akteure (schwarze Kreise) haben lediglich das 
Logistikmanagement und das Supply Management den Anspruch, die gesamte 
Wertschöpfungskette zu integrieren. Das Supply Management und das Efficient Consumer 
Response beschränken sich auf Teilabschnitte der Wertschöpfungskette. Hierbei liegt beim 
Supply Management der Fokus auf der Zulieferkette, während der Schwerpunkt des Efficient 
Consumer Response auf der Distributionskette liegt. 

Nach dem Vergleich mit anderen Managementkonzepten wird in den folgenden Abschnitten 
eine weitere Konkretisierung des Wertschöpfungskettenmanagements vorgenommen. Dies 
erfolgt mit Hilfe einer Beschreibung der Supply Chain Management- Aufgaben. 

2.1.3 Aufgaben des Supply Chain Managements nach Managementebenen 

Die Beschreibung von Supply Chain Management-Aufgaben wird auf Basis des Konzepts 
„Integriertes Management“ 130 von Bleicher vorgenommen. Dieses Konzept, als 
„Leerstellengerüst für Sinnvolles und Ganzheitliches“ 131 charakterisiert, stellt einen 
geeigneten Bezugsrahmen dar, um die Aufgaben des Supply Chain Managements 
systematisch herauszuarbeiten. 132 Darüber hinaus soll es in Kapitel 3 eine Einordnung der 
Balanced Scorecard im Rahmen des Supply Chain Managements ermöglichen. 133 
Entsprechend erfolgt hinsichtlich der Ausgestaltung dieses Rahmens eine 
Schwerpunktsetzung in bezug auf die Vision, sowie auf bestimmte Elemente der normativen 
und strategischen Managementebene. 



130 Teilweise wird dieses Konzept in der Literatur auch als das St. Galler Management-Konzept oder das neue 
St. Galler Management-Konzept bezeichnet. Vgl. Gomez/Zimmermann (1993) S. 22, Bleicher (1995) 
S. 55. 

131 Die ganzheitliche Betrachtung beinhaltet dabei primär die Analyse der wechselseitigen Abhängigkeiten der 
Führungselemente. Vgl. Bleicher (1995) S. 57. 

132 So wurde beispielsweise dieses „Leerstellengerüst“ hinsichtlich des Umweltmanagements durch Dyllick 
und Hummel ausgefüllt. Vgl. Dyllick/Hummel (1996) S. 16 ff. 

Vgl. Kapitel 3.3. 1.5. 



133 
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Zunächst wird eine Einführung in das Konzept des Integrierten Managements 
vorgenommen. 134 Es differenziert zwischen drei Managementebenen unterschiedlicher 
sachlicher Komplexität und zeitlicher Reichweite: 135 

• Normatives Management, 

• Strategisches Management, 

• Operatives Management. 

Auf jeder der drei Ebenen wird unterschieden zwischen den folgenden 
„Managementaspekten“: 136 

• Strukturen, 

• Verhalten, 

• Aktivitäten. 

Zwischen den Managementebenen und den Managementaspekten bestehen Interdependenzen, 
so daß das Konzept eine vertikale und horizontale Integration aufweist. 137 Die gesamte 
Untemehmensführung wird geleitet durch die von der Managementphilosophie 138 geprägte 
Vision und wird dynamisiert durch die Untemehmensentwicklung 139 . Die Einordnung des 
Supply Chain Managements in das Konzept Integriertes Management ergibt folgendes Bild 
(vgl. Abbildung 7). 



134 Das Konzept Integriertes Management baut auf der systemorientierten Managementlehre auf, wie sie von 
Hans Ulrich und seinen Schülern an der Hochschule St. Gallen entwickelt wurde. Vgl. Bleicher (1999) S. 
16 und 71. 

135 Die normative Ebene beinhaltet grundsätzliche, zeitlich unbefristete Vorgaben. Die strategische umfaßt 
langfristig orientierte Richtungsentscheide. Bei der operativen Ebene geht es um konkrete, kurzfristig zu 
realisierende Handlungsvorgaben. Vgl. Bleicher (1991) S. 4, Dyllick/Hummel (1996) S. 16, Bleicher 
(1999) S. 74 ff. 

136 Mit Hilfe der Strukturen wird die Unternehmensverfassung der normativen Ebene über strategische 
Organisationsstrukturen und Managementsysteme durch operative Systeme und Prozesse konkretisiert. Die 
Aktivitäten werden von der Unternehmenspolitik abgeleitet und führen über strategische Programme zu 
operativen Aufträgen. Das Verhalten findet auf der normativen Ebene seinen Ausdruck in Form der 
Unternehmenskultur, führt auf strategischer Ebene zu entsprechendem Problemverhalten der Mitarbeiter 
und resultiert letztlich in Leistungs- und Kooperationsverhalten auf operativer Ebene. Vgl. Bleicher (1991) 
S. 6 f„ Dyllick/Hummel (1996) S. 16, Bleicher (1999) S. 81 ff. 

137 Die Integration betont eine „spezifische Form der Verknüpfung von Elementen zum Ganzen eines 
Systems“, die dadurch gekennzeichnet ist, „daß die Veränderung eines Elementes aufgrund der 
wechselseitigen Beziehungen auch die übrigen Elemente beeinflußt“. Vgl. Bleicher (1991) S. 9 und die 
dort angegebenen Quellen. 

138 Die Unternehmensphilosophie beinhaltet die allgemeine Einstellung zur Rolle und zum Verhalten des 
Unternehmens in der Gesellschaft. Die Managementphilosophie ist die auf das Management eingegrenzte 
Unternehmensphilosophie. Vgl. Bleicher (1991) S. 8 f. 

139 Die Unternehmensentwicklung ist das Ergebnis der Veränderung von Nutzenpotentialen im Zeitablauf. 
Vgl. Bleicher (1991) S. 8. 
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Abbildung 7: Das Supply Chain Management im Konzept Integriertes Management. 

Quelle: eigene, in Anlehnung an Bleicher (1999) S. 77 und S. 82. 

In den nachfolgenden Ausführungen werden die einzelnen Aufgaben der Supply Chain 
Management-Ebenen entsprechend der neun Module dargestellt und miteinander in 
Beziehung gesetzt. Aus Gründen der Übersichtlichkeit wird hierfür eine Gliederung nach den 
genannten drei Managementebenen gewählt. 

2. 1 .3. 1 Normatives Supply Chain Management 

Das normative Supply Chain Management umfaßt in Anlehnung an das Konzept Integriertes 
Management folgende Aufgaben (vgl. Abbildung 7): 

• Gestaltung der Supply Chain-Verfassung, 

• Entwicklung der Supply Chain-Kultur, 

• Festlegung der Supply Chain-Politik. 

Die Supply Chain-Vision ist die generelle Leitidee, deren Formulierung dem normativen 
Supply Chain Management vorgelagert ist. 140 Die Supply Chain-Vision gründet auf der 



140 



In Anlehnung an die Ausführungen zur Unternehmens vision von Bleicher (1999) S. 99 ff. 
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Supply Chain-Philosophie, die wiederum auf der Kooperationsphilosophie der Unternehmen 
der Wertschöpfungskette basiert. Die Supply Chain-Philosophie regelt allgemein die Zwecke 
der Supply Chain-Kooperation und legt das Verhältnis zu ihren Stakeholdem fest. 141 
Basierend auf der Untemehmensvision von Hinterhuber 142 und der Logistikvision von 
Göpfert 143 sowie den in Kapiteln 2. 1.1.2 und 2. 1.1. 3 definierten Supply Chain-Prinzipien und 
-Zielgrößen kann die Supply Chain-Vision wie folgt definiert werden: Die Supply Chain- 
Vision ist das wünschenswerte und realistische Zukunftsbild hinsichtlich der Supply Chain- 
Prozesse und Objektflüsse in der untemehmensweiten und untemehmensübergreifenden 
Wertschöpfungskette. Die Supply Chain-Vision hat folgende Funktionen: 144 

1 . Identitätsfunktion (Ausdruck der Einmaligkeit und Spezifität der Wertschöpfungskette), 

2. Motivationsfunktion (Quelle der Motivation für alle an der Supply Chain-beteiligten 
Führungskräfte und Mitarbeiter), 

3. Richtungsfunktion (Leitstern für die Ausrichtung der Kette), 

4. Fokussierungsfunktion (Unterstützung des Blicks auf das Wesentliche), 

5. Integrationsfunktion (Förderung des ganzheitlichen, ebenen übergreifenden Denkens von 
Führungskräften und Mitarbeitern), 

6. Innovationsfunktion (Förderung der Kreativität für Ideengenerierung und 

-konkretisierung). 

Supply Chain-Vision und Untemehmensvision der jeweiligen Akteure der 

Wertschöpfungskette beeinflussen sich wechselseitig. Während Untemehmensvisionen das 
Produkt sowohl individueller als auch kollektiver Visionsfindung sein können, 145 können 
untemehmensübergreifende Supply Chain-Visionen das Ergebnis eines gemeinsamen 
Visionsbildungsprozesse der Akteure der Supply Chain sein. 146 



141 In Anlehnung an die Ausführungen zur Unternehmensphilosophie von Friedrich/Hinterhuber (1999) S. 6 

142 Hinterhuber (1992) S. 275. 

143 Vgl. Definition der Logistikvision von Göpfert (2000) S. 165. 

144 Vgl. Mann (1990) S. 67 ff., Hinterhuber (1996) S. 92 ff., Göpfert (2000) S. 167 ff. 

145 Vgl. Hinterhuber (1996) S. 95, Göpfert (2000) S. 177. 

146 Dies gilt im wesentlichen für polyzentrische Supply Chains. Eine Ausnahme hierzu können Netzwerke 
darstellen, die durch ein fokales Unternehmen gesteuert werden, sofern dieses seine Unternehmensvision 
als Vision der Kette definiert. Vgl. Kapitel 2. 1.5.1. Auf den Prozeß der Visionsbildung für die Supply 
Chain soll in dieser Arbeit nicht näher eingegangen werden. Es wird beispielhaft auf die Methodik von 
Mann verwiesen, der zwölf Schritte zur Bildung einer kollektiven Vision aufzeigt. Vgl. Mann (1990) 
S. 67 ff. 
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Supplv Chain-Verfassung 

Bei zwischenbetrieblichen Kooperationen 147 schafft die Unternehmens Verfassung die 
rechtlichen Voraussetzungen durch die Gestaltung von vertraglichen Vereinbarungen . 148 Die 
Kooperationsverfassung ist dabei Teil der Untemehmensverfassung . 149 Basierend auf der 
Definition der Untemehmensverfassung von Bleicher wird die Supply Chain-Verfassung 
folgendermaßen definiert : 150 Die Supply Chain-Verfassung dient der Supply Chain als 
normierende, formale Rahmenordnung für die Zielfindung und den Interessenausgleich 
zwischen der Supply Chain als Ganzes, den einzelnen Akteuren der Wertschöpfungskette und 
der externen Umwelt. Da das Supply Chain Management eine Form der 
zwischenbetrieblichen Kooperation darstellt, bedeutet dies, daß die Supply Chain 
Management-Verfassung Eingang in die Untemehmensverfassungen der einzelnen Akteure 
finden muß. 

Supplv Chain-Kultur 

Die Supply Chain-Kultur wird in Anlehnung an die Definition der Unternehmenskultur von 
Bea wie folgt definiert : 151 Die Supply Chain-Kultur umfaßt die Fähigkeiten und Kenntnisse 
der Mitarbeiter der Supply Chain hinsichtlich der Supply Chain-Prozesse sowie ihre 
Wertvorstellungen und Denkhaltungen zu den Supply Chain-Objekten, Supply Chain-Zielen 
und Supply Chain-Aufgaben. Die Supply Chain-Kultur verleiht der Supply Chain ihre eigene, 
unverwechselbare Systemidentität . 152 Sie stellt eine Teilkultur der Untemehmenskultur dar 
und beinhaltet die grundlegenden Werte der Wertschöpfungskette . 153 Unternehmens- und 
Supply Chain-Kultur sind von wechselseitigem Einfluß gekennzeichnet. Die Supply Chain- 
Kultur wird von der Supply Chain-Vision geleitet und bildet die „tragende Säule“ der 
Untemehmenspolitik. Umgekehrt wirkt die Supply Chain-Politik auf die Entwicklung der 
Supply Chain-Kultur. Die Supply Chain-Politik sollte daher im Einklang mit der Supply 
Chain-Kultur stehen. Darüber hinaus ist mit Akzeptanzproblemen und Widerständen seitens 
der Mitarbeiter zu rechnen. Eine Supply Chain-Kooperation sollte kulturell von 

147 Bleicher unterscheidet zwischen innerbetrieblichen und zwischenbetrieblichen Kooperationen. Erstere 
umfassen die unternehmensinternen vertikalen und horizontalen Schnittstellen. Vgl. Bleicher (1994) S. 
408. Vor dem Hintergrund der Zielsetzung der Arbeit gelten die folgenden Ausführungen für 
zwischenbetriebliche Kooperationen. 

148 Vgl. Bleicher (1991 S. 874 

149 Vgl. Bleicher (1994) S. 408. 

150 Vgl. Bleicher (1995) S. 83. 

151 Vgl. Bea/Haas (1997) S. 467. 

152 Vgl. Bleicher (1995) S. 155. 

153 Vgl. hierzu und im folgenden die Ausführungen von Göpfert zur Logistikkultur. Vgl. Göpfert (2000) S. 
156 f. 
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gegenseitigem Vertrauen getragen sein. 154 Der Einfluß der Kooperationen auf die 
Untemehmenskultur nimmt mit der Anzahl der Supply Chain-Kooperationen eines 
Unternehmens zu. 155 

Supply Chain-Politik 

Bei der Supply Chain-Politik steht die Verankerung des Supply Chain Management-Konzepts 
in die Missionen oder Leitlinien der Untemehmenspolitik aller beteiligten Akteure im 
Vordergrund. 156 Entsprechend wird die Aufgabe der Supply Chain-Politik wie folgend 
definiert: Die Supply Chain-Politik verfolgt eine Harmonisierung der Ziele der 
Wertschöpfungskette mit denen der Akteure der Supply Chain sowie mit der externen 
Umwelt. Das Ergebnis dieses Ausgleichs resultiert in der Supply Chain-Mission, welche die 
generellen Supply Chain-Ziele enthält. Die Supply Chain-Politik findet ihren Niederschlag in 
der Gestaltung von Kooperationsverträgen zwischen den Akteuren der Supply Chain. 

2. 1.3.2 Strategisches Supply Chain Management 

In Analogie zum Konzept des Integrierten Managements dient die von der Supply Chain- 
Kultur und Supply Chain-Verfassung getragene Supply Chain-Politik dem strategischen 
Supply Chain Management als Grundorientierung. 157 Sie gibt diesem langfristige, generelle 
Ziele in Form von Supply Chain-Missionen vor. 158 Das strategische Supply Chain 
Management ist auf die Entwicklung und Ausnutzung von Erfolgspotentialen 159 in der 
Wertschöpfungskette gerichtet und beinhaltet drei Aufgaben, die zunächst angeführt und 
anschließend erläutert werden: 160 

• Gestaltung von Supply Chain-Strukturen und -Managementsystemen, 

• Förderung des Problemverhaltens der Supply Chain-Entscheidungsträger, 



Vgl. Handfield/Nichols (1999) S. 67, Lummus/Vokurka (1999) S. 15. 

155 Vgl. Bleicher (1994) S. 418. 

156 Vgl. Pfohl (2000a) S. 9. 

157 Daneben bestehen zwischen strategischen Programmen und der Kultur Interdependenzen. Einerseits wirkt 
die Strategie prägend und verändernd auf die Kultur, andererseits wird die Strategie durch die Kultur in 
einem gewissen Umfang geprägt. Insbesondere auf den Erfolg oder Mißerfolg der Strategieumsetzung hat 
die Unternehmenskultur maßgeblichen Einfluß. Vgl. Bleicher (1995) S. 199. 

158 In Anlehnung an die Definition von Bleicher zum Strategischen Management. Vgl. Bleicher (1995) S. 70. 
Eine ähnliche Definition liefern Gomez und Zimmermann, nach denen das Strategische Management den 
Aufbau, die Pflege und die Nutzung von Erfolgspotentialen, denen Ressourcen zugeteilt werden müssen, 
zum Ziel hat. Vgl. Gomez/Zimmermann (1993) S. 24. 

159 Erfolgspotentiale werden als den Größen Erfolg und Liquidität zeitlich vorgelagert betrachtet. Sie sollen 
Aufschluß über zukünftige Erfolgs- und Liquiditätsaussichten einer organisatorischen Einheit geben. Vgl. 
Macharzina (1995) S. 231. 

160 Vgl. Bleicher (1995) S. 199. 
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• Entwicklung von strategischen Supply Chain-Programmen. 

Supplv Chain-Strukturen und -Managementsysteme 

Zur Durchsetzung der Supply Chain Management-Strategien sind diese in 
Organisationsstrukturen und Managementsysteme einzubinden . 161 Während 
Organisationsstrukturen einen strukturellen Rahmen für die strategischen Supply Chain 
Management-Programme und das Mitarbeiterverhalten in der Supply Chain bilden, ergänzen 
Managementsysteme die organisatorischen Strukturen um Systeme zur Diagnose, Planung 
und Kontrolle . 162 Das Supply Chain Management-System hat die Aufgabe, die strategischen 
Supply Chain Management-Konzepte umzusetzen und ihren operativen Vollzug zu 
kontrollieren . 163 

Supplv Chain-Problemverhalten 

Die dritte Aufgabe des strategischen Supply Chain Managements, das Supply Chain- 
Problemverhalten, umfaßt die Konkretisierung der durch die Supply Chain-Kultur 
vorgegebenen Werte und Normen . 164 Sie beinhaltet bei Führungskräften und Mitarbeitern die 
Ausbildung und Förderung eines Verhaltens, im Sinne der Supply Chain-Kooperation zu 
handeln . 165 Dies gestaltet sich insofern schwierig, als die Mitarbeiter in der Regel einem 
bestimmten Unternehmen der Wertschöpfungskette angehören. Die Förderung eines Supply 
Chain-Problemverhaltens wirft damit Fragestellungen hinsichtlich Personalauswahl und - 
entwicklung sowie der Entlohnungs- und Anreizsysteme auf. 

Strategische Supplv Chain-Programme 

Die Entwicklung von strategischen Supply Chain Management-Programmen beinhaltet die 
Konkretisierung der Supply Chain-Politik durch die Definition von strategischen Supply 
Chain-Zielen und -Maßnahmen . 166 Für die Supply Chain-Programme sind aus den Normen 
der Supply Chain-Politik Strategien für die Wertschöpfungskette abzuleiten. Dies umfassen 
folgende Festlegungen : 167 



161 Vgl. Bleicher (1995) S. 229. 

162 Vgl. Gomez/Zimmermann (1993) S. 25 f. 

163 Vgl. Gomez/Zimmermann (1993) S. 26, Bleicher (1995) S. 249. 

164 Vgl. Gomez/Zimmermann (1993) S. 26, Bleicher (1995) S. 272. 

165 Vgl. Bleicher (1995) S. 272. 

166 Vgl. Bleicher (1995) S. 209 f. 

167 Vgl. Friedrich/Hinterhuber (1999) S. 6. 
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• Eingrenzung des Kreises der Kooperationspartner (wer kommt als Partner in Frage? Soll 
eine Kooperation mit nur einem, wenigen ausgewählten oder möglichst vielen Akteuren 
eingegangen werden?), 

• Bestimmung der einzubeziehenden Produkte und Dienstleistungen, 

• Entscheidung über die zu optimierenden Supply Chain Management-Prozesse. 

Die Strategie der Supply Chain stellt eine kollektive Strategie dar. 168 Sie beschreibt den 
Beitrag, den das Supply Chain Management leisten kann, um die Erfolgspotentiale der 
Wertschöpfungskette und damit der beteiligten Akteure zu sichern und auszubauen. 169 Die 
Supply Chain-Strategie soll dabei die strategischen Supply Chain-Ziele beinhalten und den 
Weg beschreiben, der zur Verwirklichung dieser Ziele erforderlich ist. 170 Sie muß sich hierbei 
an den Bedürfnissen der Kunden ausrichten und die Untemehmensziele der Akteure 
unterstützen. 171 

2. 1 .3.3 Operatives Supply Chain Management 

Während dem normativen und dem strategischen Supply Chain Management eine ge- 
staltende Funktion hinsichtlich der Supply Chain-Entwicklung beigemessen wird, kommt dem 
operativen Supply Chain Management die Aufgabe der effektiven und effizienten Umsetzung 
der Supply Chain- Vision und der aus ihr abgeleiteten Supply Chain-Strategien zu. 172 Dies 
betrifft die laufende Entwicklung des operativen Vollzugs im Sinne einer kontinuierlichen 
Verbesserung. 173 Das operative Supply Chain Management umfaßt drei Aufgaben: 

• Steuerung der Supply Chain-Prozesse und der operativen Supply Chain-Systeme, 

• Förderung des Supply Chain-Leistungsverhaltens, 

• Umsetzung der operativen Supply Chain-Programme. 



168 Vgl. Sydow (1992) S. 268 f. Ihre Entwicklung ist ein Gemeinschaftsprozeß und das Ergebnis von 
Verhandlungen der Kooperationspartner der Wertschöpfungskette, wobei die Macht der Akteure eine 
entscheidende Rolle spielt. Vgl. Mintzberg (1999) S. 289. 

169 Vgl. Mintzberg (1999) S. 289. 

170 Vgl. Göpfert (2000) S. 204 f. zur Logistikstrategie. In der betriebswirtschaftlichen Literatur und Praxis 
wird der Strategiebegriff sehr unterschiedlich verwendet. Dabei stehen sich zwei grundsätzliche 
Strategieverständnisse gegenüber: Die Strategie als rational geplantes Maßnahmenbündel und die Strategie 
als Grundmuster im Strom unternehmerischer Entscheidungen und Handlungen. Vgl. Macharzina (1995) 
S. 220. 

171 Vgl. Fawcett/Cooper (1998) S. 357, Schary/Skjott-Larsen (1998) S. 329. 

172 Vgl. Bleicher (1995) S. 68. 

173 Vgl . B leicher ( 1 999) S . 447 . 
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Supplv Chain-Prozesse und operative Supplv Chain-Svsteme 

Die im strategischen Supply Chain Management festgelegten Organisationsstrukturen bilden 
den strukturellen Rahmen für die operativen Supply Chain-Prozesse. Die Supply Chain 
Management-Systeme dienen der Unterstützung der operativen Supply Chain Management- 
Entscheidungen. 174 Die Besonderheit der Supply Chain-Prozesse und -Systeme liegt hierbei 
entsprechend der in Kapitel 2. 1.1.1 gewählten Definition des Supply Chain Managements in 
ihrem wertschöpfungskettenweiten Charakter. Entsprechend sind die Prozesse aus einer 
Gesamtsicht der Supply Chain heraus optimal zu gestalten und den Entscheidungsträgem 
akteursübergreifende Informationen bereitzustellen. Dies erfordert eine Verknüpfung der 
Informationssysteme der beteiligten Unternehmen. 

Supplv Chain-Leistungsverhalten 

Die verhaltensbezogene Aufgabe auf der operativen Supply Chain Management-Ebene ist es, 
das Kooperationsverhalten bei den Mitarbeitern der Akteure durch entsprechende 
Maßnahmen zur Verhaltensprägung oder durch Mitarbeiterauswahl zu fördern. Langfristig 
soll hierdurch eine Kultur der kontinuierlichen Supply Chain-Verbesserung geschaffen 
werden. 175 Dies beinhaltet die Motivation der Mitarbeiter, von sich aus an einer ständigen 
Erhöhung der Effizienz der Prozesse der Wertschöpfungskette zu arbeiten. 

Operative Supplv Chain-Programme 

Die operativen Supply Chain-Programme umfassen konkrete Ziele und Maßnahmen für die 
Umsetzung der Supply Chain-Strategie durch die Akteure der Wertschöpfungskette. Damit 
die Supply Chain-Programme praktisch wirksam werden, müssen sie möglichst konkret sein. 
Eine Konkretisierung kann durch die Festlegung von Terminen, Fristen, Verantwortungen 
und Instrumente erfolgen. Die Umsetzung kann durch Projekte vorgenommen werden, die 
einzeln (untemehmensbezogen) oder gemeinsam (akteursübergreifend) durch die Partner der 
Wertschöpfungskette durchgeführt werden. 176 

Nach der Beschreibung der Aufgaben des Supply Chain Managements nach 
Managementebenen und -aspekten geht der folgende Schritt stärker ins Detail. 



174 Vgl. Göpfert (2000) S. 281. 

175 Vgl. Bleicher (1999) S. 446. 

176 Bleicher verwendet hierfür die Begriffe interne und externe Projekte. Vgl. Bleicher (1999) S. 446. 
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2.1.4 Gegenstandsbereich des Supply Chain Managements 

Entsprechend der in Kapitel 2. 1.1.1 gewählten Supply Chain Management-Definition wird 
der Gegenstandsbereich des Supply Chain Managements anhand eines Würfelmodells weiter 
konkretisiert. Als Grundlage dieses Modells dient der Logistikwürfel von Pfohl. 177 Die 
Dimensionen des Supply Chain Management-Würfels stellen mögliche Akteure sowie 
Objekte und Prozesse dar, die Gegenstand der Supply Chain-Kooperation sein können (vgl. 
Abbildung 8). 




Abbildung 8: Supply Chain Management-Würfel. 

Quelle: eigene, in Anlehnung an Pfohl (2000a) S. 8. 

2. 1.4.1 Akteure 

Die Supply Chain umfaßt alle Stufen der Wertschöpfungskette. 178 Entsprechend erstreckt sie 
sich „vom Lieferanten des Lieferanten bis zum Kunden des Kunden“ 179 . In Abhängigkeit der 
jeweiligen Wertschöpfungskette können somit Lieferanten, Hersteller 180 , 
Handelsunternehmen und Logistikdienstleister Akteure der Supply Chain sein (vgl. 
Abbildung 9). 181 



177 Vgl. Pfohl (2000a) S. 8. 

178 Vgl. Kapitel 2. 1.1.1. 

179 Vgl. Christopher (1992) S. 13, Cooper/Lambert/Pagh (1997) S. 4, Baumgarten et al. (1998) S. 19, 
Kuhn/Hellingrath/Kloth (1998) S. 7, Pfohl (2000a) S. 1 1. 

180 Darunter werden hier Endprodukthersteller verstanden. Zur Vereinfachung wird nachfolgend hierfür der 
Begriff Hersteller benutzt. 

181 Vgl. Baumgarten et al. (1998) S. 19. 
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Abbildung 9: Mögliche Akteure der Supply Chain. 

Quelle: eigene. 

Da Hersteller immer kleinere Abschnitte der Wertschöpfungskette kontrollieren, führt dies 
zunehmend zu zahlreichen, geographisch weit entfernten Wertschöpfungsstufen. 182 In 
Abhängigkeit des räumlichen Standorts der Akteure hat die Supply Chain daher häufig 
grenzüberschreitenden Charakter. Die Beziehungen zwischen den Akteuren in der 
Wertschöpfungskette nehmen im Hinblick auf das Management der Supply Chain-Objekte 
eine zentrale Rolle ein. 183 

2. 1.4. 2 Objekte 

Als Objekte werden alle materiellen und immateriellen Dinge bezeichnet, die Gegenstand 
ökonomischer Entscheidungen sind. 184 Objekte, die Gegenstand der am Sachziel des Supply 
Chain Managements ausgerichteten Entscheidungen sind, werden im folgenden als Supply 
Chain Management-Objekte bezeichnet. 185 Hinsichtlich dieser Objekte herrscht weitgehend 
Einigkeit darin, daß das Supply Chain Management den Fluß von Gütern und Informationen 
umfaßt. 186 Zum Teil erfolgt hinsichtlich der Güter eine Differenzierung zwischen Material 
und Produkten. 187 Die Informationsflüsse des Supply Chain Managements umfassen 
logistische und akquisitorische Informationen. 188 Einige Autoren beziehen als weitere Objekte 
Dienstleistungen 189 , Finanzmittel 190 und Rechte 191 mit ein. Charakteristisch für 
untemehmensinteme und -übergreifende Wertschöpfungsaktivitäten sind Ortsänderungen der 



182 Vgl. Boutellier/Kobler ( 1996) S. 6. 

183 Vgl. Goldbach (2001) S. 4. 

184 Vgl. Isermann (1998) S. 23. 

185 Vgl. Isermann (1998) S. 23. 

186 Vgl. z.B. Handfield/Nichols (1999) S. 2, Thaler (1999) S. 41, Pfohl (2000a) S. 7, Stölzle (2000) S. 7, 
Wildemann (2000) S. 65, Stölzle/Heusler/Karrer (2001) S. 73. 

187 Vgl. z.B. Handfield/Nichols (1999) S. 2, Stölzle (1999) S. 163, Alvarado/Kotzab (2001) S. 185. 

188 Vgl. Pfohl (2000a) S. 7. 

189 Vgl. z.B. Christopher (1992) S. 12, Ballou/Gilbert/Mukherjee (2000) S. 9, Pires/Aravechia (2001) S. 1. 

190 Vgl. z.B. Becker/Geimer (1999) S. 25, Schweier/Jehle (1999) S. 83, Werner (2000) S. 1 1, Stemmler (2002) 
S. 165 ff. Damit werden Teile des Finanz- und Cash-Managements in das Supply Chain Management- 
Konzept aufgenommen. Zielsetzung ist hierbei insbesondere eine Reduktion der Kapitalbindung durch 
optimierte Bestände und eine Verkürzung der Forderungslaufzeiten entlang der Supply Chain. Vgl. Pfohl 
(2000a) S. 6 f. und 1 1, Pfohl (2000b) S. 328. 

191 Der Fluß der Rechte in der Supply Chain bestimmt, welcher Akteur wie über die Güter und Informationen 
verfügen kann. Der Rechtefluß wird mit Hilfe von Verträgen bzw. Verfügungsrechten gestaltet. Vgl. Pfohl 
(2000a) S. 6 f. und 1 1 f., Pfohl (2000b) S. 328. 
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Objekte im Zeitablauf. 192 Sie werden üblicherweise mit dem Begriff des Flusses 
charakterisiert, um die zielgerichtete Bewegung der Objekte zu betonen. 

2. 1.4. 3 Prozesse 

Nach Lambert und Cooper umfaßt das Supply Chain Management folgende Prozesse: 193 

• „Customer Relationship Management“ (Beziehungsmanagement): Identifikation von 
Kundengruppen, Entwicklung von Programmen und Maßnahmen mit den wichtigsten 
Kunden, 

• „Customer Service Management“ (Kundenbetreuung): Versorgung des Kunden mit 
Informationen zum Produktions- und Distributionsstatus, 

• „Demand Management“ (Bedarfsermittlung): Abstimmung des Material- und 

Produktflusses auf den Kundenbedarf, 

• „Order Fulfillment“ (Auftragsabwicklung): Bearbeitung von Kundenaufträgen, 

• „Manufacturing Flow Management“ (Kapazitätsbelegung): Gestaltung des 

Produktionsprozesses gemäß den Kundenwünschen, 

• „Procurement“ (Beschaffung): Gestaltung der Beziehungen zu den Hauptlieferanten, 

• „Product Development and Commercialization“ (Produktentwicklung): Gemeinsame 
Produktentwicklung mit Lieferanten und Hauptkunden, 

• „Returns“ (Produktrückführung): Rücknahme von Produkten oder Material 194 . 

Die Prozesse sind aus Supply Chain-Sicht akteursübergreifend und aus Akteurssicht 
funktionsübergreifend (vgl. Abbildung 10). In Abhängigkeit des Supply Chain-Umfelds und 
der Akteurskonstellation der jeweiligen Wertschöpfungskette sind einige der angeführten 
Prozesse kritischer zu betrachten als andere. Lambert, Cooper und Pagh halten daher 
hinsichtlich des Umfangs der übergreifenden Koordination der Prozesse einen differenzierten 
Ansatz für erforderlich. 195 



192 Vgl. hierzu und im folgenden Isermann (1998) S. 23. 

193 Vgl. Lambert/Cooper (2000) S. 72 ff. Die Übersetzung der Prozeßbezeichnungen wurde von Stölzle 
übernommen. Vgl. Stölzle (1999) S. 168. Die Erläuterung der Prozesse stammt von Weber/Dehler/ 
Wertz (2000) S. 264. 

194 Eigene Erläuterung, da dieser Prozeß bei Weber/Dehler/Wertz (2000) S. 264 nicht aufgeführt ist. 

195 Lambert, Cooper und Pagh unterscheiden nach der Intensität der Kooperation innerhalb der 
Wertschöpfungskette zwischen vier unterschiedlichen „business process links“: „Managed business 
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Abbildung IO: Integration und Management der Gcschäfisprozesse entlang 
der Supply Chain. 

Quelle: Lam be rt/Coope r/Pagh (1998) S. 2. 

Der Grad der Integration von Akteuren, Objekten und Prozessen hängt im wesentlichen von 
der Intensität der Kooperationsbeziehungen zwischen den Akteuren in der 

Wertschöpfungskette ab. Diesen Beziehungen und dem sich daraus ableitenden 
Steuerungsbedarf widmen sich die Ausführungen des nachfolgenden Kapitels. 



2.1.5 Steuerung der Supply Chain 



2. 1.5.1 Kooperationsbeziehungen 



Die Zusammenarbeit innerhalb der Supply Chain beruht auf einer Kooperation zwischen den 
Akteuren. 196 Kooperationen stellen in einem weitgefaßten Begriffsverständnis „jede Art der 
Zusammenarbeit zwischen am Wirtschaftsleben beteiligten Personen und Organisationen“ 197 
dar. Spezifischer definiert Wurche eine Kooperation als „eine Beziehung zwischen zwei oder 
mehreren Akteuren“, bei der „die Ziele und Interessen des Partners respektiert werden“ und 
die Einordnung der Handlungsspielräume eines Akteurs in die Kooperation freiwillig erfolgt, 



process links“, „monitored business process links“, „not-managed business process links“ und „non- 
member business process links“. Vgl. Lambert/Cooper/Pagh (1998) S. 7 ff. 

196 Vgl. Kapitel 2. 1.1. 2. 

197 Apelt (1999) S. 7. Einen Überblick über relevante Arbeiten zu Unternehmenskooperationen liefert 
Schneidewind. Vgl. Schneidewind (1998) S. 287 f. Eine Typologisierung von Kooperationsformen liefert 
der von Aulinger entwickelte morphologische Kasten. Vgl. Aulinger (1996) S. 77. 





37 



d.h. nicht erzwungen werden kann . 198 Die Akteurskooperationen in der Supply Chain 
bewegen sich hierbei zwischen den Extremformen Markt und Hierarchie (vgl. Abbildung 
ll ). 199 





Unternehmung) Unternehmen) Unternehmen) 



Abbildung 11: Beispiele für alternative Koordinationsformen zwischen 
Markt und Hierarchie. 

Quelle: Hinterhuber (1996) S. 135, leicht modifiziert. 

Nach Hippe weist eine Kooperation vier Merkmale auf: Zwischenbetriebliche 

Zusammenarbeit, rechtliche Selbständigkeit der beteiligten Unternehmen, Ausrichtung an 
gemeinsamen Zielen, Befristung der Zusammenarbeit aufgrund zeitlicher Beschränkung oder 
in Abhängigkeit von der Erreichung gemeinsamer Ziele . 200 In bezug auf die 
Kooperationspartner unterscheidet Schneidewind zwischen folgenden Kooperationstypen : 201 

• Vertikal marktliche Kooperationen, 

• horizontal marktliche Kooperationen , 202 

• Kooperationen mit politischen Partnern, 

• Kooperationen mit öffentlichen Partnern, 

• laterale Kooperationen. 



198 Vgl. Wurche(1994)S. 47 

199 Die der neuen Institutionenökonomie zugeordnete Transaktionskostentheorie ordnet Kooperationen als 
eine intermediäre Form der Koordination ökonomischer Aktivitäten (Transaktionen) zwischen den 
extremen Koordinationsformen „Markt“ und „Hierarchie“ ein. Dabei bedeutet „Markt“, daß Transaktionen 
von unabhängigen Transaktionspartnern auf Basis von Preismechanismen abgestimmt werden. 
„Hierarchie“ hingegen beinhaltet eine Abstimmung von Transaktionen innerhalb eines Unternehmens. Vgl. 
Picot/Dietl (1990) S. 178, Hungenberg (1999) S. 12. Die Grundlagen der Transaktionskostentheorie 
wurden von Coase in den dreißiger Jahren gelegt und insbesondere von Williamson in den siebziger Jahren 
weitergeführt. Vgl. Coase (1937) S. 386 ff., Williamson (1990) S. 17 ff. 

200 Vgl. Hippe (1997) S. 41 f. 

201 Vgl. Schneidewind ( 1998) S. 329. 
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Vor dem Hintergrund des Untersuchungsgegenstandes soll lediglich die vertikale Form der 
Untemehmenskooperation näher definiert werden. Die vertikale Kooperation stellt „die 
bewußte und verständigungsorientierte Koordination von Unternehmungen entlang der 
Wertschöpfungskette “ 203 dar. Ausprägungen langfristiger, vertikaler Kooperationen umfassen 
Strategische Netzwerke 204 und Wertschöpfungspartnerschaften 205 . Beiden vertikalen 
Kooperationsformen ist gemeinsam, daß die Zusammenarbeit zwischen rechtlich selbständig 
bleibenden Unternehmen (auf vertraglicher Basis) erfolgt und längerfristig ausgelegt ist . 206 
Der entscheidende Unterschied zwischen den beiden Kooperationsformen besteht darin, daß 
strategische Netzwerke von einem oder mehreren fokalen Unternehmen 207 geführt werden , 208 
während Unternehmen in einer Wertschöpfungspartnerschaft auf gleichberechtigter Basis 
miteinander kooperieren . 209 In strategischen Netzwerken findet eine Unterordnung der Ziele 
der einzelnen Unternehmen unter das übergeordnete, vom fokalen Unternehmen geprägte 
Kollektivziel des Netzwerkes statt . 210 Ein strategisches Netzwerk kann als eine „auf die 
Realisierung von Wettbewerbs vorteilen zielende, polyzentrische, gleichwohl von einer oder 
mehreren Unternehmungen strategisch geführten Organisationsform “ 211 definiert werden. Die 
Akteure im Netzwerk sind zwar rechtlich selbständig, wirtschaftlich jedoch zumeist abhängig 
voneinander . 212 Im Gegensatz dazu stellt die Wertschöpfungspartnerschaft eine freiwillige 
Zusammenarbeit von rechtlich und wirtschaftlich selbständigen Unternehmen dar, die ihre 
Aktivitäten eng untereinander abstimmen . 213 Dabei wird die gesamte Wertschöpfungskette als 
geschlossene Wettbewerbseinheit verstanden . 214 Nach Sydow ist eine 
Wertschöpfungspartnerschaft „eine strategisch-vertikale Allianz von Unternehmungen, die 
ihre Aktivitäten auf bestimmte Stufen der Wertkette konzentrieren und entlang der Wertkette 
kooperieren“ 215 . Diese langfristig angelegte und auf Vertrauen basierende Kooperation soll 
von gegenseitigem Nutzen sein, für alle Partner attraktiv sein und einen Interessenausgleich 



202 Hierzu zählen strategische Allianzen. 

203 Schneidewind (1998) S. 332. 

204 Angeführte Beispiele in der Literatur beinhalten die japanischen „Keiretsu“ und der Kooperationsverbund 
der Firma Benetton. Vgl. Bea/Haas (1997) S. 439. 

205 Auch als „value adding partnerships“ bezeichnet. Vgl. Johnston/Lawrence (1988) S. 81. 

206 Vgl. z.B. Johnston/Lawrence (1988) S. 82, Bea/Haas (1997) S. 438 f. 

207 Auch als „hub firm“ bezeichnet. Vgl. Sydow (1992) S. 81. 

208 Vgl. Sydow (1992) S. 82, Hippe (1997) S. 40. 

209 Vgl. Johnston/Lawrence (1989) S. 81. 

210 Vgl. Hippe (1997) S. 39. 

211 Sydow (1992) S. 82. 

212 Vgl. Sydow (1992) S. 79. 

213 Vgl. Johnston/Lawrence (1989) S. 81. 

214 Vgl. Hopfenbeck (1997) S. 190. 

215 Sydow (1992) S. 64. 
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beinhalten. 216 Eine Kooperation setzt eine übergreifende Sichtweise der Akteure voraus, um 
die gesamte Wertschöpfungskette ständig zu verbessern und zu innovieren. 217 Lambert, 
Emmelhainz und Gardner bieten eine Typologie von Supply Chain-Kooperationen an, in der 
sie in Abhängigkeit des Integrationsgrades und der Dauer der Partnerschaft drei Formen 
unterscheiden (vgl. Abbildung 12). 218 
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Abbildung 12: Typologie von Supply Chain-Kooperationen. 

Quelle: Lambert/Emmelhainz/Gardner (1996) S. 2. 

In „Typ I Partnerschaften“ werden begrenzt Aktivitäten bei Planungs- und ausführenden 
Prozessen koordiniert. Die Zusammenarbeit ist auf eine Geschäftseinheit oder Abteilung bei 
den jeweiligen Akteuren beschränkt. „Typ II Partnerschaften“ beinhalten an Stelle einer 
Koordination eine Integration von Aktivitäten, bei denen mehrere Geschäftseinheiten und 
Abteilungen der jeweiligen Akteure auf einer langfristigen Basis einbezogen sind. Bei „Typ 
III Partnerschaften“ sehen sich die Akteure gegenseitig als Verlängerung ihres eigenen 
Unternehmens und kooperieren in hohem Umfang ohne zeitliche Begrenzung. Mit jeder 
Neuaufnahme eines Akteurs in die Supply Chain und jeder Integration weiterer Aktivitäten 
steigt der Integrationsgrad der Supply Chain. 219 Je höher der Integrationsgrad einer 
Wertschöpfungskette, um so stärker treten managementorientierte Aufgaben in den 
Vordergrund, woraus sich die Notwendigkeit einer Supply Chain-Steuerung ableitet. 220 
Hierbei ergeben sich, je nachdem in welcher Lebenszyklusphase sich die Supply Chain- 
Kooperation befindet, unterschiedliche Entscheidungsfelder. 

2. 1.5.2 Entscheidungsfelder 

Die Betrachtung der Entscheidungsfelder von Supply Chain-Kooperationen im Zeitverlauf 
wird mit Hilfe der Produkt-Kooperations-Matrix von Seuring vorgenommen. Dieser Rahmen 



216 Vgl. Boutellier/Kobler (1996) S. 10. Für den gerechten Ausgleich zwischen den Partnern sind 
vergleichbare Machtstärken Voraussetzung. Vgl. Weber (1999a) S. 17. 

217 Vgl. Hinterhuber/ Aichner/Lobenwein (1994) S. 140 f. 

218 Vgl. hierzu und im folgenden Lambert/Emmelhainz/Gardner (1996) S. 2 f. 

219 Vgl. Cooper et al. (2000) S. 7 1 . 

220 Vgl. Pfohl (2000a) S. 10 f. 
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wird darüber hinaus in Kapitel 3 für eine Konkretisierung des Anwendungsbereiches der 
Balanced Scorecard für das Supply Chain Management genutzt. Die Auswahl dieses Modells 
begründet sich damit, daß es auf den für das Supply Chain Management wesentlichen 
Dimensionen Produkt und Kooperation basiert und ein vereinfachtes Lebenszyklusmodell 
darstellt. 221 Die Produkt-Kooperations-Matrix baut auf einer Systematik von Cooper und 
Slagmulder zum Prozeß des interorganisatorischen Kostenmanagements auf. Die Autoren 
unterscheiden zwischen einer Produkt- und einer Kooperationsdimension, die sich analog 
eines vereinfachten Lebenszyklus jeweils in eine konstitutive, gestaltende und eine operative, 
umsetzende Phase unterteilen lassen. 222 Die Produktdimension umfaßt im wesentlichen die 
Planung und Steuerung der Material- und Informationsflüsse und wird in die Phasen 
Produktdesign sowie Produktion und Logistik unterteilt. 223 Die Kooperationsdimension 
beinhaltet die Zusammenarbeit in der Kette und wird untergliedert in die Phasen 
Netzwerkbildung und Schnittstellen. 224 Aus dieser Kombination ergeben sich vier Felder, die 
von Seuring definiert und ausgestaltet wurden (vgl. Abbildung 13). 
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Abbildung 13: Die Produkt-Kooperations-Matrix des Supply Chain Managements. 
Quelle: Seuring (2001a) S. 17. 



221 Vgl. Seuring (2001a) S. 16 ff, Seuring (2002) S. 341 f. Für alternative Lebenszyklus-Modelle von Supply 
Chains vgl. Pfau (1998) S. 23 ff., Schweier/Jehle (1999) S. 84. 

222 Vgl. Cooper/Slagmulder (1999) S. 149 ff., Seuring (2002) S. 342. 

223 Vgl. Cooper/Slagmulder (1999) S. 152. 

224 Cooper und Slagmulder beschränken sich im wesentlichen auf diese Übersicht. Vgl. Cooper/Slagmulder 
(1999) S. 10 und 149 ff. 
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Konfiguration von Produkt und Netzwerk 

Die Konfiguration von Produkt und Netzwerk beinhaltet die wesentlichen Entscheidungen im 
Vorfeld einer untemehmensübergreifenden Zusammenarbeit . 225 Dies umfaßt Entscheidungen 
hinsichtlich Eigen- oder Fremderstellung, der Versorgungsstrategie und der Auswahl der 
Supply Chain-Partner . 226 Ähnlich wie z.B. beim Aufbau von Just in Time (JiT)-Beziehungen 
ist eine sorgfältige Selektion der Partner, mit denen eine derart enge Zusammenarbeit erfolgen 
soll, erforderlich . 227 Hinsichtlich der Akteure wird in dieser Phase zweierlei festgelegt: Zum 
einen wird bestimmt, mit welchen Akteuren welche Produkte oder Dienstleistungen 
angeboten werden sollen . 228 Zum anderen wird definiert, welche Form der Zusammenarbeit 
bzw. welcher Grad der Integration im spezifischen Kontext am besten geeignet ist und welche 
Prozesse davon betroffen sind . 229 

Produktentwicklung in der Wertschöpfungskette 

In der Phase „Produktentwicklung in der Wertschöpfungskette“ geht es um die optimale 
Nutzung des gemeinsamen Entwicklungs-Know-hows der Wertschöpfungskette . 230 Die 
Produktentwicklung hat entscheidenden Einfluß auf die Struktur des Produktionsnetzwerks, 
die Beziehungen zwischen den Akteuren und die Leistungsfähigkeit der Supply Chain . 231 
Entsprechend sind Zulieferer (und auch Kunden) zu einem frühen Zeitpunkt in die 
Produktentwicklung einzubeziehen, um die Effizienz der gesamten Kette bei der Herstellung 
eines neuen Produktes zu erhöhen . 232 Die Forschungsleistungen sollen von dem jeweils 
hierfür am besten geeigneten Unternehmen der Wertschöpfungskette erbracht werden . 233 

Gestaltung des Produktionsnetzwerks 

Die „Gestaltung des Produktionsnetzwerks“ beinhaltet die Festlegung, welche Aktivitäten im 
Produktionsprozeß von welchem Unternehmen durchgeführt werden. Zielsetzung ist der 
optimale Einsatz der Potentiale der einzelnen Akteure im Hinblick auf die Möglichkeiten der 

225 Vgl. Seuring (2001a) S. 17. Während die Netzwerkkonfiguration die langfristige Struktur der 
Netzwerkakteure beschreibt, spiegelt eine Netzwerkkonstellation die auftragsspezifische, aktuelle Struktur 
der beteiligten Akteure wider. Vgl. Dangelmaier/Pape/Rüther (2001) S. 1370. 

226 Vgl. Giannoccaro/Pontrandolfo (2001) S. 3. 

227 Vgl. Knolmayer/Mertens/Zeier (1999) S. 2 f. 

228 Vgl. Seuring (2001b) S. 617. 

229 Vgl. Cooper et al. (2000) S. 74, Lambert/Cooper (2000) S. 69, Seuring (2001a) S. 17. Die 
Akteurskooperationen bewegen sich dabei zwischen den Extremformen Markt und Hierarchie. Vgl. Kapitel 
2. 1.5.1. 

230 Vgl. Seuring (2001a) S. 18. 

231 Vgl. Lee/Billington (1992) S. 70, Hewitt (1994) S. 1 ff. 

232 Vgl. Vollmann/Cordon/Raabe (1998) S. 375 f. 
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Produktion und Logistik. Hierbei stehen Veränderungen des Gesamtsystems aus einer 
ganzheitlichen Betrachtung heraus im Vordergrund und nicht die Verbesserung einzelner 
Prozeßschritte. Ein Beispiel hierfür ist die optimale Verteilung von Lagerbeständen entlang 
der Wertschöpfungskette. 

Prozeßoptimierung in der Wertschöpfungskette 

Da in der Phase „Prozeßoptimierung in der Wertschöpfungskette“ wesentliche 
Entscheidungen bereits getroffen wurden, zielt diese Phase auf die Optimierung bereits 
vorhandener Ketten ab. Dabei sind insbesondere die Material- und Informationsflüsse an den 
Schnittstellen zwischen den Akteuren Gegenstand der Optimierung. Die Probleme 
traditioneller, nicht-kooperativ gestalteter Wertschöpfungsketten sollen hierdurch vermieden 
werden. 

2. 1.5.3 Steuerungsaufgaben 

In den vorausgehenden Kapiteln wurde deutlich, daß eine Steuerung der Supply Chain 
entsprechend des vorhandenen Kooperationstyps 234 sowie des jeweiligen Entscheidungsfeld 
im Lebenszyklus 235 der Supply Chain auszurichten ist. Da die Supply Chain aus mehreren 
Unternehmen besteht und damit vielfältige und zum Teil auch gegensätzliche Ziele und 
Interessen vorhanden sind, ist eine zentrale Fragestellung, wie Führungsprozesse in der 
Wertschöpfungskette aufeinander abgestimmt werden. 236 Autonome, dezentrale Maßnahmen 
von Akteuren erfolgen aus untemehmensbezogener Sicht und sind aus übergreifender Sicht 
der Supply Chain nicht unbedingt optimal, wodurch eine lenkende Instanz auf der 
Kooperationsebene erforderlich wird. 237 Dieser Instanz obliegt es, die Erfüllung der Supply 
Chain Management-Aufgaben 238 zu koordinieren. Stalk und Hout vertreten die Ansicht, daß 
ein starkes Unternehmen als Ketten- oder Netzwerkführer die Initiative ergreifen und die 
Optimierungsbemühungen koordinieren soll. 239 Nach Gumbleton können bei Netzwerken mit 



233 Vgl. hierzu und im folgenden Seuring (2001a) S. 18, Seuring (2001b) S. 617, Seuring (2002) S. 342. 

234 Vgl. Kapitel 2.1.5. 1. 

235 Vgl. Kapitel 2. 1.5. 2. 

236 Vgl. Weber/Kummer (1998) S. 351, Pfohl (2000a) S. 8. 

237 Vgl. Beckmann (1998b) S. 12, Vögele/Schmidt (1999) S. B2. 

238 Vgl. Kapitel 2.1.3. 

239 Vgl. Stalk/Hout (1991) S. 273. Erfahrungen internationaler Joint Ventures haben gezeigt , daß Stabilität 
und Erfolg der Kooperation im allgemeinen nur dann gesichert sind, wenn ein führendes Unternehmen in 
der Lage ist, die für sie zweckmäßigsten Lösungen mit denen zu verbinden, die den Interessen der 
Mitglieder entsprechen und damit die Kooperation zu gemeinsamen Zielen führen kann. Vgl. Hinterhuber 
(1992) S. 94. Der Akteur, der die Initiative ergreift und die vor- und nachgelagerten Unternehmen zur 
Erarbeitung eines unternehmensübergreifenden Kooperationskonzeptes motiviert, wird auch „Shaper“ der 
Supply Chain genannt. Vgl. Knolmayer/Mertens/Zeier (1999) S. 17. 
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vertikalen Verbindungen zwischen den Akteuren die Koordinationsaufgaben je nach 
Netzwerktyp von einem oder mehreren fokalen Unternehmen wahrgenommen werden . 240 
Heimbrock unterscheidet vier Grundmodelle, nach denen das Netzwerk geführt werden 
kann : 241 

• Autonomiekonzept (strategische und operative Verantwortung liegen in einem für das 
Netzwerk benanntem Management), 

• Funktionsteilungkonzept (jeder Partner wird für einen exakt festgelegten Teil der Führung 
und Steuerung benannt), 

• Managing-Partner-Konzept (ein Partneruntemehmen wird von den Netzwerkuntemehmen 
beauftragt, die Führung zu übernehmen), 

• Vollkonsensprinzip (operative und strategische Führung werden gemeinschaftlich vom 
Management der Partneruntemehmen wahrgenommen, wobei Entscheidungen gemeinsam 
getroffen werden). 

Steuerungsaufgaben der Wertschöpfungskette umfassen die Wahrnehmung einer 
strategischen Metakoordination der wirtschaftlichen Aktivitäten und die Unterstützung und 
Überwachung der Zusammenarbeit in der Kooperation . 242 Nach Beckmann hat das 
Management der Supply Chain lenkende, gestaltende und entwickelnde Funktion . 243 

• Lenkung bedeutet, die Wertschöpfungskette so unter Kontrolle zu halten, daß sie jeweils 
einen gewünschten Zustand annimmt und beibehält. 

• Gestaltung beinhaltet, die Supply Chain als zweckorientiertes, handlungsfähiges Ganzes 
zu schaffen und zu erhalten. 

• Entwicklung umfaßt den Prozeß, die Wertschöpfungskette im Sinne einer ständigen 
Verbesserung kontinuierlich weiterzuentwickeln. 

Für die Bewältigung dieser Aufgaben benötigt die Supply Chain-Führung geeignete 
Steuerungsinstrumente . 244 Derzeit liegen jedoch kaum Ansätze in bezug auf entsprechende 

240 Der Netzwerktyp, der ein fokales Unternehmen beinhaltet, wird von den Autoren als „kingdom“ 
bezeichnet. Umfaßt das Netzwerk mehrere „core“ oder fokale Unternehmen handelt es sich um ein 
„barony“. Vgl. Gumbleton (1999) S. 134 ff. 

241 Heimbrock (2001) S. 256. 

242 Zum Management von Netzwerkbeziehungen vgl. Sydow (1992) S. 81 f., Hippe (1997) S. 19 ff., 
Lambert/Cooper/Pagh (1998) S. 5 ff., Weber/Kummer (1998) S. 350 ff. 

243 Vgl. Beckmann (1998a) S. 24. 

244 Vgl. Pfohl (2000a) S. 1 1 , Bartsch/Bickenbach (2002) S. 40 f. 
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Instrumente vor. 245 Ein mögliches Steuerungsinstrument stellt die Balanced Scorecard dar. 
Bevor jedoch diskutiert wird, inwiefern die Balanced Scorecard ein geeignetes Instrument für 
das Management von Supply Chains darstellen kann, werden zunächst die Grundlagen des 
Balanced Scorecard-Konzepts erörtert. 

2.2 Balanced Scorecard 

2.2.1 Begriffsklärung 

2.2. 1 . 1 Ursprung und Begriff 

Die Ursprünge der Balanced Scorecard (BSC) gehen auf ein Forschungsprojekt zurück, das 
Anfang der 90er Jahre von Kaplan und Norton geleitet wurde. 246 An dem Projekt 
„Performance Measurement in Unternehmen der Zukunft“ waren 12 US-amerikanische 
Unternehmen aus unterschiedlichen Branchen beteiligt. Auslöser des Projektes war die 
Überzeugung, daß eine einseitige Fokussierung auf finanzielle Kennzahlen nicht nur einen 
Informationsverlust bedeuten würde, sondern auch Unternehmen durch eine Fehlbewertung 
immaterieller Investitionen an zukünftigen wertschöpfenden Tätigkeiten hindere. 247 Demnach 
würden Wettbewerbs vorteile im Informationszeitalter nicht mehr hauptsächlich auf 
einzigartigem physischem Anlagevermögen basieren, sondern vor allem auf immateriellen 
Vermögenswerten wie Produktneuentwicklungen, Prozeßfähigkeiten, Mitarbeiter-Know-how, 
Motivation und Flexibilität, Kundentreue, Datenbanken und Informations- und 
Kommunikationssystemen gründen, die derzeit nur unzureichend oder gar nicht in den 
Berichtssystemen erscheinen. 248 Eine der Erkenntnisse des Forschungsprojektes war, daß sich 
Führungskräfte hinsichtlich des Berichtswesens eine ausgewogene Gesamtsicht wünschen, 
die sowohl finanzielle als auch operative Größen berücksichtigt. 249 Darüber hinaus wurde bei 
der Analyse von Fallstudien im Rahmen des Projektes bei „Analog Devices“ eine 
„Untemehmens-Scorecard“ identifiziert, die neben monetären Meßgrößen auch 
Leistungskennzahlen enthielt. 250 Dieser Ansatz wurde von den Teilnehmern des 
Forschungsprojektes favorisiert und zur Balanced Scorecard weiterentwickelt. 251 



245 Vgl. Kapitel 1.1 und die dort angegebenen Quellen. 

246 Vgl. Kaplan/Norton (1992a) S. 37, Kaplan/Norton (1997a) S. VII. 

247 Vgl. Kaplan/Norton (1992a) S. 37, Kaplan/Norton (1996a) S. 75, Kaplan/Norton (1997a) S. VII, 7 und 
20 ff. 

248 Vgl. Kaplan/Norton (1997a) S. 7, Kaplan/ Atkinson (1998) S. 367. 

249 Vgl. Kaplan/Norton (1992a) S. 37. 

250 Vgl. Kaplan/Norton (1997a) S. VII. 

251 Vgl. Kaplan/Norton (1997a) S. VII. 
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In der deutschen betriebswirtschaftlichen Literatur und unternehmerischen Praxis wird 
überwiegend der englische Originalbegriff verwendet, der daher auch dieser Arbeit zu Grunde 
gelegt wird. Beispiele für in der Literatur angebotene deutsche Übersetzungen sind: 

• „Ausgewogener Berichtsbogen“ 252 , 

• „Ausgewogene Ergebnistafel“ 253 , 

• „Gewichtete Zielkarte“ 254 , 

• „Ausgewogenes Kennzahlensystem“ 255 , 

• „Ausbalancierte Kennzahlentafel“ 256 . 

Der Begriff „Scorecard“ entspricht in der direkten Übersetzung den beim Golf und Boxen 
eingesetzten Punktezetteln. 257 Die Balanced Scorecard ist jedoch mehr als ein neuartiges 
Kennzahlensystem. Vielmehr stellt sie ein Instrument der strategischen Untemehmensführung 
dar, das die Strategieumsetzung unterstützt. 258 

2.2. 1.2 Empirische Erfahrungen 

Das Konzept der Balanced Scorecard scheint sich bei den Unternehmen zunehmend 
durchzusetzen. Gemäß einer Schätzung der Gärtner Group nutzten im Jahr 2000 bereits 40% 
der Fortune- 1000-Untemehmen eine Balanced Scorecard. 259 Eine im Herbst 2000 von IDS 
Scheer durchgeführte Studie kam zu dem Ergebnis, daß circa jedes sechste Unternehmen im 
deutschsprachigen Raum eine Balanced Scorecard eingeführt hat und knapp 60% die 
Einführung planen. 260 Eine im November/Dezember 2000 durchgeführte Befragung der Dax- 
100-Untemehmen durch Bischof ergab, daß 27% dieser Unternehmen bereits eine Balanced 
Scorecard eingeführt haben. 261 Bei einer 15 Monate früher durchgeführten Befragung, betrug 



Kaplan/Norton (1992a) S. 37, Kaplan/Norton (1994) S. 96, Gleich (1997a) S. 351. 

253 Kaplan/Norton (1992a) S. 37. 

254 Gehringer/Michel (2000) S. 7. 

255 Friedag (2000) S. 19. 

256 Feldhaar (2000) S. 7. 

257 Vgl. Klingebiel (2000) S. 69. 

258 Vgl. z.B. Kaplan/Norton (1996a) S. 75, Kaplan/Norton (1997a) S. 10, Bruhn (1998) S. 149, Nor- 
ton/Kappler (2000) S. 16, Bischof (2001) S. 34, Kaplan/Norton (2001a) S. 102, Ehrmann (2002) S. 16. 

259 Vgl. Norton/Kappler (2000) S. 15. In Deutschland haben beispielsweise folgende Unternehmen eine 
Balanced Scorecard eingeführt: Otelo, Deutsche Bahn, 3M Deutschland, IBM, Lufthansa, Siemens 
Business Services, Breuninger. Vgl. Groothuis (1999) S. 234. 

Lediglich ein Viertel der befragten Unternehmen plante keine Einführung der Balanced Scorecard. Befragt 
wurden 151 zufällig ausgewählte Unternehmen aus dem deutschsprachigen Raum. Vgl. o.V. (2001) S. 57 f. 
261 An der Studie nahmen 89 Unternehmen teil. Vgl. Bischof (2001) S. 34. 
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dieser Anteil noch 19%. 262 Die empirischen Ergebnisse deuten auf eine wachsende 
Verbreitung des Balanced Scorecard- Konzepts in der unternehmerischen Praxis hin. 
Gleichzeitig können die zitierten Umfrageergebnisse keine Auskunft über die Qualität und 
Tiefe der verschiedenen Balanced Scorecard Implementierungen geben. 

Hinsichtlich des Einsatzbereiches ist die Balanced Scorecard grundsätzlich flexibel. Kaplan 
und Norton nennen beispielhaft folgende Anwendungsbereiche: 263 

• Unternehmen, die aus einer Gruppe strategischer Geschäftseinheiten bestehen, 

• Joint Ventures, 

• Zentralabteilungen von Untemehmensgruppen und Geschäftseinheiten, 

• Staatliche und Non-Profit Organisationen. 

Mit der Balanced Scorecard wurde ein Instrument geschaffen, welches noch nicht am Ende 
seiner Entwicklung steht. 264 Die primäre Anwendung der Balanced Scorecard scheint derzeit 
im Einsatz bei strategischen Geschäftseinheiten von Unternehmen zu bestehen. Nach Ansicht 
von Kaplan und Norton steckt die Entwicklung von Balanced Scorecards für das 
Gesamtuntemehmen „noch in den Kinderschuhen“ 265 . Dies scheint sich in der 
unternehmerischen Praxis zu bestätigen. 266 

2.2. 1.3 Die Balanced Scorecard als eine Form des Performance Measurement 

Das Konzept der Balanced Scorecard hat seine Wurzeln im Performance Measurement 267 und 
wird in der Literatur häufig als eine Form dessen eingeordnet. 268 Eine Vielzahl der 



262 Vgl. Speckbacher/Bischof (2000) S. 802 f., Bischof (2001) S. 34. 

263 Vgl. Kaplan/Norton (1997a) S. 161 ff. 

264 Vgl. Gleich (1997b) S. 434 f., Gleich (2001) S. 58 f. 

265 Kaplan/Norton (1997a) S. 163. 

266 Demnach zeigt die bereits zitierte Studie von Bischof eine deutlich größere Verbreitung des Einsatzes der 
Balanced Scorecard zur Steuerung von strategischen Geschäftseinheiten im Vergleich zur Nutzung für die 
Steuerung des Gesamtunternehmens. Die Befragung ergab, daß alle Unternehmen, die eine Balanced 
Scorecard eingeführt haben, diese zur Steuerung der strategischen Geschäftseinheiten nutzten. Allerdings 
besaßen von diesen Unternehmen nur circa ein Drittel eine Balanced Scorecard für das 
Gesamtunternehmen. Vgl. Bischof (2001) S. 35 f. 

267 „Performance Measurement can be defined as the process of quantifying the efficiency and effectiveness of 
action.“ Neely/Gregory/Platts (1995) S. 80. Für den Begriff „Performance Measurement“ wird in dieser 
Arbeit keine Übersetzung vorgenommen, da diese Bezeichnung national und international gängig ist und 
damit die Bewahrung der inhaltlichen Bedeutung sichergestellt ist. 

268 Vgl. Neely et al. (1995) S. 96, Gleich (1997c) S. 116. Nach Klingebiel wird in einer Vielzahl der neueren 
US-amerikanischen Beiträge inzwischen der Themenbereich Performance Measurement inhaltlich mit dem 
Balanced Scorecard-Ansatz gleichgesetzt. Vgl. Klingebiel (2000) S. 67. Einen Überblick über 
unterschiedliche Performance Measurement-Ansätze liefern Neely et al. (2000) S. 1122 ff. Für eine 
Bewertung von zehn Performance Measurement-Systemen, darunter auch die Balanced Scorecard, vgl. 
Hudson/Smart/Bourne (2001) S. 1096 ff. 
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Literaturbeiträge zum Performance Measurement widmet sich der Balanced Scorecard und 
scheint diesen Ansatz zu favorisieren. 269 

Nach Klingebiel war der Auftakt oder Ursprungsimpuls des Performance Measurement der 
Aufsatz von Schaffer im Harvard Business Review aus dem Jahr 1974 mit dem Titel 
„Demand Better Results - and Get Them“. 270 Weber und Schaffer liefern Beispiele dafür, daß 
bereits in den fünfziger Jahren die Verwendung nicht-monetärer Kennzahlen gefordert 
wurde. 271 Offensichtlich ist das Thema trotz der aktuell intensiven Diskussion nicht völlig 
neu, wobei es jedoch erst seit Mitte der achtziger Jahre unter dem Begriff „Performance 
Measurement“ eines der zentralen Themen in der betriebswirtschaftlichen Forschung und 
Praxis geworden ist. 272 Performance Measurement-Systeme (PMS) lassen sich auf drei 
Wurzeln zurückführen: Total Quality Management, strategische Planung sowie Controlling 
und Rechnungswesen. 273 Nach Gleich wird unter einem Performance Measurement-System 
der „Aufbau und Einsatz mehrerer quantifizierbarer Meßgrößen verschiedenster Dimensionen 
(z.B. Kosten, Zeit, Qualität, Innovationsfähigkeit, Kundenzufriedenheit) verstanden, die zur 
Beurteilung der Effektivität und Effizienz der Leistung und Leistungspotentiale 
unterschiedlichster Objekte im Unternehmen (Organisationseinheiten unterschiedlichster 
Größe, Mitarbeiter, Prozesse) herangezogen werden“ 274 . Typisch für Performance 
Measurement-Systeme ist der Stakeholder-Bezug, so daß der Fokus der Berichterstattung auf 
diese ausgeweitet wird. Ein weiteres Merkmal von Performance Measurement-Systemen ist, 
daß nicht nur finanzielle Ergebnisse gemessen werden, sondern auch Faktoren, die zu diesen 
Ergebnissen führen. 275 Damit sollen die Schwächen finanzorientierter Indikatoren 
überwunden werden. Darüber hinaus soll die Zielerreichung im gesamten Unternehmen 



269 Vgl. z.B. Horvath (1998b) S. 567, Klingebiel (1998) S. 8, Gleich (2001) S. 52. 

270 Vgl. Schaffer (1974) S. 91 ff. Dieser Beitrag wurde 1991 in der gleichen Zeitschrift mit dem gleichem Titel 
aufgrund der als unverändert angesehenen Aktualität in der Originalfassung wieder abgedruckt. Vgl. 
Schaffer (1991) S. 142 ff., Klingebiel (1996) S. 79. Die deutsche Fassung erschien ein Jahr später mit dem 
Titel „Die Leistung steigern. Aber wie?“ im Harvard Manager. Vgl. Schaffer (1992) S. 68 ff. Dies läßt 
jedoch gleichzeitig darauf schließen, daß die wesentlichen konzeptionellen Entwicklungsschritte erst in den 
90er Jahren erfolgten. 

271 So wurde beispielsweise in einem Kennzahlenprojekt bei General Electric 1951 die Verwendung von acht 
verschieden Kennzahlentypen vorgeschlagen: Profitabilität, Marktposition, Produktivität, Produkt- 
führerschaft, Personalentwicklung, Mitarbeitereinstellung, öffentliche Verantwortung sowie eine Balance 
zwischen kurz- und langfristigen Zielen. Es erfolgte jedoch keine vollständige Umsetzung. Ein weiterer, 
früher Ansatz umfaßt die von Lauzel und Cibert 1959 konzipierten Tableaux de Bord als System 
finanzieller und nicht-finanzieller Kennzahlen für den Unternehmenserfolg. Vgl. Weber/Schäffer (1998a) 
S. 347 f. und die dort angegebenen Quellen. 

272 Vgl. Gleich (1997c) S. 115. 

273 Vgl. Blankenburg (1999) S. 19 ff. 

274 Gleich (1997c) S. 115. 

275 Vgl. Gleich (1997c) S. 115. 
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verbessert werden, abteilungs- und hierarchieübergreifende Kommunikation und 
Zusammenarbeit gefördert werden sowie die Mitarbeitermotivation erhöht werden. 276 In der 
Literatur wurden verschiedene Performance Measurement-Rahmenmodelle entwickelt. 277 
Allerdings wurde nach Beamon ein allgemein zutreffender systematischer Ansatz für das 
Performance Measurement noch nicht entwickelt. 278 

Das Performance Measurement stellt einen zentralen Bestandteil des Performance 
Managements dar. 279 Nach Klingebiel besteht das Performance Management aus folgenden 
Elementen: 280 

• Prozeß der Zielformulierung (d.h. Definition der Vorgehensweise hinsichtlich der 
Zielbildung (top-down oder bottom-up) oder Bestimmung des Grades der 
Eigenständigkeit der Geschäftseinheiten bei der Umsetzung der Zielvorgaben), 

• Steuerung (Monitoring) der Leistungsentwicklung (Performance Measurement), 

• Erarbeitung von Reaktionen (d.h. Festlegung von Maßnahmen bei Unterschreitungen der 
vereinbarten Zielvorgaben jenseits der festgelegten Toleranzgrenze). 

Kaplan und Norton ordnen die Balanced Scorecard als eine Form des Performance 
Managements ein, da es neben einem verbesserten Kennzahlensystem einen strategischen 
Handlungsrahmen liefert. 281 

2.2. 1 .4 Die Balanced Scorecard als Instrument des Controlling 

Die Balanced Scorecard steht in enger Beziehung zu Controllingkonzepten im deutschen 282 
sowie Management- und Organizational Control -Konzepten im englischen Sprachraum 283 . 
Der in der englischsprachigen Literatur verwendete „Control“-Begriff kann synonym mit dem 
in der deutschsprachigen Literatur gebräuchlichen Begriff „Controlling“ verwendet werden. 284 



276 Vgl. Horväth/Gleich/Voggenreiter (1996) S. 191. 

277 Für einen Überblick vgl. Neely et al (2000) S. 1122 ff. 

278 Vgl. Beamon (1999) S. 277. 

279 Vgl. Bititci/Carrie/McDevitt (1997) S. 524, Brunner/Sprich (1998) S. 33, Klingebiel (1998) S. 4 f., 
Hoffmann (1999) S. 29. 

280 Vgl. Klingebiel (1998) S. 1 ff., Klingebiel (2000) S. 36 ff. 

281 Vgl. Kaplan/Norton (1997a) S. IX und 18. 

282 Vgl. z.B. Küpper (1997) S. 13 ff., Horvath (1998b) S. 109 ff., Weber (1999b) S. 29 ff. 

283 Vgl. z.B. Flamholtz (1996) S. 596 ff., Anthony/Govindarajan (2001) S. 6 ff. 

284 Vgl. Horvath (1998b) S. 26. Der Begriff „Control“ in der englischsprachigen Literatur ist deutlich weiter 
gefaßt als der deutsche Begriff „Kontrolle“. Vgl. Gleich (2001) S. 30. 
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Die deutschsprachige Literatur ist durch eine Vielzahl von Controllingdefinitionen 
gekennzeichnet . 285 Beispielhaft sei die Controllingdefinition von Schweitzer und Friedl 
angeführt: „Unter Controlling ist die Gesamtheit der Aufgaben zu verstehen, welche die 
Sicherstellung der Informationsversorgung und die Koordination der Untemehmensführung 
zur optimalen Erreichung aller Untemehmensziele zum Gegenstand haben .“ 286 Viele 
Controllingkonzepte stimmen im Hinblick auf zwei grundlegende Aspekte überein : 287 

• Herstellung eines Bezugs zwischen Controlling und Zielen des Unternehmens, 

• Koordination als zentrale Controllingaufgabe. 

Folgende Aufgaben werden häufig dem Controlling zugeordnet : 288 

• Gestaltung und Funktionssicherung des Planungs- und Kontrollsystems, 

• Gestaltung und Funktionssicherung des betrieblichen Informationsversorgungssystems, 

• Zielorientierte Koordination der Untemehmensführungsteilsysteme (Planungs- und 
Kontrollsystem, Informationsversorgungssystem; darüber hinaus teilweise auch 
einschließlich des Organisations- und Personalführungssystems) 289 . 

Die Balanced Scorecard kann als Subsystem des Controllingsystems betrachtet werden . 290 Sie 
erweitert das Controlling bezüglich des Informationsumfangs (qualitative Informationen als 
Ergänzung der quantitativen Informationen) sowie in adressatenbezogener Hinsicht 
(Stakeholderbezug ). 291 Franz ordnet die Balanced Scorecard als ein Controllinginstrument zur 
Strategieunterstützung in der Phase der Strategieumsetzung ein . 292 Aufgrund ihres 
Strategiebezugs unterstützt sie insbesondere das strategische Controlling . 293 



285 Vgl. Weber (1999b) S. 19. Für einen Vergleich der deutschen Controllingdefinitionen und -konzepte vgl. 
z.B. Schweitzer/Friedl (1992) S. 144 ff., Hahn (1997) S. 16 ff., Küpper (1997) S. 8 f. 

286 Schweitzer/Friedl (1992) S. 153. 

287 Vgl. Hahn (1997) S. 16. 

288 Vgl. z.B. Schweitzer/Friedl (1992) S. 144 ff., Hahn (1997) S. 16 ff., Küpper (1997) S. 8 f., Horvath 
(1998b) S. 109 ff., Weber (1999b) S. 29 ff. 

289 Vgl. Küpper (1997) S. 13 ff. 

290 Vgl. Horvath et al. (1999) S. 290 ff. 

291 Vgl. Müller-Stewens (1998) S. 37 f. Im Controlling wurden in der Vergangenheit auch nicht-finan-zielle 
Meßgrößen eingesetzt, jedoch nicht unter dem für die Balanced Scorecard so maßgeblichen Gesichtspunkt 
der Strategieumsetzung auf allen Unternehmensebenen. Vgl. Gleich (2001) S. 31. 

292 Vgl. Franz (2000) S. 328. 

293 “Strategisches Controlling bedeutet die Wahrnehmung der Controllingaufgaben zur Unterstützung der 
strategischen Führung der Unternehmung.“ Horvath (1998b) S. 249. 
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Management Control -Systeme sind auf die operative Umsetzung von Strategien gerichtet. 294 
Folgende Aktivitäten sind in der Regel Teil des Management Control-Prozesses: 295 

• Planung der organisationsbezogenen Ziele, 

• Koordination der Tätigkeiten auf den verschiedenen untemehmensbezogenen 
Leistungsebenen, 

• Austausch von Informationen, 

• Bewertung von Informationen, 

• Entscheidung über Maßnahmen, 

• Beeinflussung des Verhaltens von Organisationsmitgliedem. 

Performance Measurement-Systeme sind Bestandteile von Management Control-Systemen. 296 
Da die Balanced Scorecard eine Form des Performance Measurement darstellt, 297 kann sie als 
Bestandteil von Management Control-Systemen mit besonderem Schwerpunkt auf der 
Unterstützung der Strategieumsetzung eingeordnet werden. 

Nach der Klärung von Begriff und Verbreitungsgrad der Balanced Scorecard sowie deren 
Einordnung als eine Form des Performance Measurement und des Controlling erfolgt nun 
eine weitere Konkretisierung des Balanced Scorecard-Konzepts. 

2.2.2 Die Balanced Scorecard als Kennzahlensystem 

2.2.2. 1 Defizite traditioneller Kennzahlensysteme 

Ausgangspunkt für Performance Measurement-Systeme und damit auch für die Balanced 
Scorecard ist die Kritik an traditionellen Planungs- und Steuerungskonzepten. 298 Eine 
Übersicht der Kritikpunkte in der Literatur liefern Neely, Gregory und Platts: 299 

• Förderung kurzfristiger Entscheidungsorientierung und damit beispielsweise Aufschub von 
Investitionen, 

• Mangelnder Einbezug von Strategie und fehlende Bereitstellung von Informationen über 
Qualität, Reaktionszeiten und Flexibilität, 

294 Vgl. Gleich (2001) S. 30, Anthony/Govindarajan (2001) S. 6 ff. 

295 Vgl. Anthony/Govindarajan (2001) S. 6 f. 

296 Vgl. Anthony/Govindarajan (2001) S. 441 ff. 

297 Vgl. Kapitel 2.2. 1.3. 

298 Vgl. Gleich (1997c) S. 114 f„ Brunner/Sprich (1998) S. 30 und Kapitel 2.2.2.I. 

299 Vgl. Neely/Gregory/Platts (1995) S. 106. 
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• Förderung lokaler Optimierungen auf Kosten von ganzheitlichen Lösungen, 

• Fehlender Anreiz zu kontinuierlichen Verbesserungen durch Fokus auf 
Abweichungsanalysen, 

• Unzureichende Information über Wettbewerber und Kunden. 

Eine Gegenüberstellung der Merkmale traditioneller Kennzahlensysteme mit denen des 
Performance Measurement nimmt Klingebiel vor (vgl. Tabelle 1). 





Traditionelle Kennzahlensysteme 




Performance Measurement 


• 


Monetäre Ausrichtung (vergangenheitsorientiert) 


• 


Kundenausrichtung (zukunftsorientiert) 


• 


Begrenzt flexibel; ein System deckt interne und 
externe Informationsinteressen ab 


• 


Aus den operativen Steuerungserfordemissen 
abgeleitete hohe Flexibilität 


• 


Einsatz primär zur Überprüfung des Erreichungsgrads 
finanzieller Ziele 


• 


Überprüfung des Strategieumsetzungsgrads; 
Impulsgeber zur weiteren Prozeßverbesserung 


• 


Kostenreduzierung 


• 


Leistungsverbesserung 


• 


Vertikale Berichtsstruktur 


• 


Horizontale Berichtsstruktur 


• 


Fragmentiert 


• 


Integriert 


• 


Kosten, Ergebnisse und Qualität werden isoliert 
bewertet 


• 


Qualität, Auslieferung, Zeit und Kosten werden 
simultan bewertet 


• 


Unzureichende Abweichungsanalyse 


• 


Abweichungen werden direkt zugeordnet (Bereich, 
Person) 


• 


Individuelle Leistungsanreize 


• 


Team-/Gruppenbezogene Leistungsanreize 


• 


Individuelles Lernen 


• 


Lernen der gesamten Organisation 



Tabelle 1: Traditionelle Kennzahlensysteme versus Performance Measurement. 

Quelle: Klingebiel ( 1998) S. 10. 

Die Gegenüberstellung verdeutlicht, daß das Performance Measurement den Anspruch erhebt, 
zahlreichen Schwächen traditioneller Kennzahlensysteme entgegenzu wirken. Hierbei sind 
insbesondere die Zukunftsorientierung durch verstärkte Kundenausrichtung und die 
Integration nicht-monetärer Meßgrößen sowie die verstärkte Strategieorientierung typische 
Merkmale des Performance Measurement-Konzepts. 

2. 2. 2. 2 Einordnung der Balanced Scorecard als Kennzahlensystem 

Während Kennzahlen ursprünglich lediglich als Hilfsmittel zur Analyse und Beurteilung der 
Wirtschaftlichkeit und finanziellen Sicherheit von Unternehmen betrachtet wurden, 300 hat sich 
ihre Bedeutung aufgrund einer Orientierung an der Aufgabenstellung einer umfassenden 



300 



Vgl. Reichmann (1997) S. 19. 
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Informationsversorgung der Untemehmensführung deutlich erweitert . 301 In der Literatur 
werden Kennzahlen weitgehend übereinstimmend als Informationen definiert, die relevante, 
quantitativ meßbare Sachverhalte abbilden und in konzentrierter Form wiedergeben . 302 Nach 
Reichmann sind die wichtigsten Eigenschaften von Kennzahlen der Informationscharakter, 
die Quantifizierbarkeit sowie die spezifische Form der Informationsdarstellung . 303 Das 
Merkmal Informationscharakter bringt zum Ausdruck, daß Kennzahlen Urteile über wichtige 
Sachverhalte und Zusammenhänge ermöglichen sollen . 304 Als quantifizierbar werden solche 
Sachverhalte erachtet, die auf einer Kardinalskala abgebildet werden können . 305 Die 
spezifische Darstellungsform von Kennzahlen besteht darin, daß ursprüngliche Informationen 
durch Kennzahlen verdichtet werden . 306 Der Zweck der Verdichtung besteht in der 
Berücksichtigung der beschränkten Informationsverarbeitungskapazität der Entscheidungs- 
träger . 307 

Da Kennzahlen definitionsgemäß komplexe Sachverhalte zu einem einzelnen Wert 
verdichten, hat die isolierte Betrachtung einer Kennzahl nur einen beschränkten 
Aussagegehalt . 308 Dieser Mangel kann durch eine Zusammenstellung unterschiedlicher 
Kennzahlen behoben werden . 309 Allerdings könnte eine zusammenhanglose Sammlung von 
Kennzahlen zu verwirrenden und widersprüchlichen Interpretationen führen . 310 Ein Ausweg 
besteht in der Ordnung der Kennzahlen in einem sogenannten Kennzahlensystem . 311 Nach 
Reichmann kann ein Kennzahlensystem als „eine Zusammenstellung von quantitativen 
Variablen“ definiert werden, „wobei die einzelnen Variablen in einer sachlich sinnvollen 
Beziehung zueinander stehen, einander ergänzen oder erklären und insgesamt auf ein 
gemeinsames übergeordnetes Ziel ausgerichtet sind“ 312 . Voraussetzung für die 



301 Vgl. Groffmann (1992) S. 68. 

302 Vgl. Reichmann (1997) S. 19, Weber (1999b) S. 217 f. In dieser Arbeit werden die Begriffe Kennzahlen 
und Meßgrößen synonym verwendet. 

303 Reichmann (1997) S. 19. 

304 Vgl. Reichmann (1997) S. 19. 

305 Durch die Bedingung der Quantifizierbarkeit unterliegen Kennzahlen einer Beschränkung ihrer 
Aussagefähigkeit, da quantifizierbare Merkmale in der Regel nur einen Ausschnitt der Gesamtkomplexität 
eines betrachteten Objektes umfassen und daher die Realität lediglich teilweise abbilden können. Vgl. 
Caduff (1981) S. 18 f„ Reichmann (1997) S. 22. 

306 Vgl. Caduff (1981) S. 22 ff., Reichmann (1997) S. 20, Weber (1999b) S. 220. 

307 Vgl. Caduff (1981) S. 22. 

308 Vgl. Weber (1999b) S. 220. 

309 Vgl. Küpper (1997) S. 318. 

310 Vgl. Küpper (1997) S. 318. 

311 Vgl. Reichmann (1997) S. 22, Weber (1999b) S. 220 ff. 

312 Reichmann (1997) S. 23. 
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Funktionsweise zusammenhängender Kennzahlensysteme ist die Eigenschaft der 
Quantifizierbarkeit. 313 

Im Hinblick auf eine weitere Konkretisierung wird in den folgenden Abschnitten eine 
Einordnung der Balanced Scorecard als Kennzahlensystem vorgenommen. Diese erfolgt auf 
Basis einer modifizierten Form des von Wiese entwickelten morphologischen Kastens (vgl. 
Abbildung 14). 314 




Abbildung 14: Morphologischer Kasten zur Einordnung der Balanced 
Scorecard als Kennzahlensystem. 

Quelle: eigene, in Anlehnung an Wiese (2000) S. 113. 



Diese Systematisierung wurde aus zwei Gründen ausgewählt: Zum einen ermöglicht der 
Morphologische Kasten eine strukturierte Konkretisierung des Balanced Scorecard-Konzepts 
als Kennzahlensystem; zum anderen stellt er einen geeigneten Rahmen dar, um die 
Unterschiede und Gemeinsamkeiten zwischen der traditionellen Balanced Scorecard und der 
in Kapitel 3 zu entwickelnden Balanced Scorecard für das Supply Chain Management zu 
verdeutlichen. 



313 

314 



Vgl. Caduff (1981) S. 18 f. 
Vgl. Wiese (2000) S. 113. 
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Arten von Kennzahlen 

Eine gängige Unterscheidung von Kennzahlen ist die nach ihrer statistischen Form in absolute 
und relative Kennzahlen. 315 Bei absoluten Kennzahlen werden Einzelzahlen, Summen, 
Differenzen und Mittelwerte unterschieden. 316 Bei relativen Kennzahlen 317 wird zwischen 
Gliederungs-, Beziehungs- und Indexzahlen differenziert. 318 Gliederungszahlen geben den 
Anteil an einer Gesamtgröße an. 319 Beziehungszahlen setzen verschiedenartige Größen 
zueinander in Relation. 320 Bei Indexzahlen werden gleichartige Merkmale in Beziehung 
gesetzt, wobei bei einer Größe eine Normierung auf den Wert 100 vorgenommen wird. 321 
Allgemein wird relativen Kennzahlen durch das Aufzeigen von Zusammenhängen eine 
größere Aussagefähigkeit beigemessen. 322 

Hinsichtlich der Art der verwendeten Kennzahlen bestehen im Balanced Scorecard-Konzept 
keine Einschränkungen. 

Funktionen von Kennzahlen 

Kennzahlen können im Hinblick auf ihre Einsetzbarkeit in Informations- und 
Steuerungsinstrumente unterschieden werden. 323 In der Funktion der Kennzahlen als 
Informationsinstrument kann der grundlegende Zweck von Kennzahlen gesehen werden. 324 
Nach Küpper umfaßt das Einsatzgebiet von Kennzahlen als Informationsinstrument folgende 
Bereiche: Prämisse für Entscheidungen, Beurteilungsgröße, Ursachenermittlung und 
Indikator. 325 Zu Steuerungsinstrumenten werden Kennzahlen, wenn ihnen durch die 
Verwendung von Meßgrößen für Ziele Vorgabe- und Operationalisierungsfunktion verliehen 
wird. 326 Dadurch soll eine Ausrichtung von Handlungen an den von Kennzahlen 



315 Vgl. Horvath (1998b) S. 547, Weber (1999b) S. 218. 

316 Vgl. Reichmann/Lachnit (1976) S. 705, Horvath (1998b) S. 547. 

317 Teilweise wird in der Literatur anstelle des Begriffs relative Kennzahlen auch der Begriff 
Verhältniskennzahlen benutzt. Vgl. beispielsweise Reichmann/Lachnit (1976) S. 705, Horvath (1998b) S. 
547 f. 

318 Vgl. hierzu und im folgenden Reichmann/Lachnit (1976) S. 706, Küpper (1997) S. 317 f., Horvath (1998b) 
S. 548. 

319 Ein Beispiel für eine Gliederungszahl ist „Umlaufvermögen am Gesamtvermögen“. 

320 Ein Beispiel für eine Beziehungszahl ist „Langfristige Verbindlichkeiten zu Eigenkapital“. 

321 Ein Beispiel für eine Indexzahl ist die „Lohnkostenentwicklung“. 

322 Vgl. Reichmann/Lachnit (1976) S. 706, Kern (1989) Sp. 810, Weber (1999b) S. 218. Manche Autoren 
akzeptieren ausschließlich Verhältniszahlen als Kennzahlen. Eine Auswertung der deutschsprachigen 
Kennzahlenliteratur im Hinblick auf die verwendeten Kennzahlendefinitionen findet sich bei 
beispielsweise bei Staudt et al. (1985) S. 24. 

323 Vgl. Küpper (1997) S. 320 ff. 

324 Vgl. Wiese (2000) S. 104. 

325 Vgl. Küpper (1997) S. 320 ff. 

326 Vgl. Küpper (1997) S. 323. 
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repräsentierten Zielen gefördert werden. Dabei werden die Kennzahlen zugleich zu 
Maßstäben, an denen die Zielerreichung gemessen werden kann. 

Die Balanced Scorecard kann sowohl als ein Informations- als auch als ein 
Steuerungsinstrument eingeordnet werden. Als Informationsinstrument stehen bei der 
Balanced Scorecard im wesentlichen die Kennzahlenfunktionen Beurteilungsgröße, 
Ursachenermittlung und Indikator im Vordergrund . 327 Dabei wird der Ursachenermittlung 
eine besondere Bedeutung beigemessen, da eine Kennzahlensystematik in Form von Ursache- 
Wirkungsketten ein charakteristisches Merkmal des Balanced Scorecard-Konzepts darstellt . 328 
Als Steuerungsinstrument wirkt die Balanced Scorecard, in dem sie strategische Ziele in 
meßbare Kennzahlen umwandelt, die als Zielvorgaben dienen . 329 

Verfolgte Ziele 

Eine gängige Unterscheidung hinsichtlich der verfolgten Ziele von Kennzahlen stellen die 
Formalzielkategorien Erfolg und Liquidität dar . 330 

Grundsätzlich wird im Balanced Scorecard-Konzept keine Zielkategorie explizit 
ausgeschlossen. Allerdings kann bei Analyse der in der Literatur vorgestellten Fallbeispiele 
zu Balanced Scorecard- Anwendungen festgestellt werden, daß das Ziel der Liquidität in der 
Regel nicht vertreten ist . 331 Häufig finden sich für die Zielkategorie Erfolg in den Balanced 
Scorecard- Beispielen Kennzahlen wie Return on Investment, Return on Capital Employed 
oder Umsatz je Mitarbeiter. 

Obiektbereich der Kennzahlen 

Eine weitere Unterscheidung von Kennzahlen ist hinsichtlich des betrachteten Objektbereichs 
möglich. Entsprechend können sich Kennzahlen auf das Gesamtuntemehmen oder 
Teilbereiche wie einzelne Geschäftsbereiche, Funktionen oder andere organisatorische 
Gegenstandsbereiche, kurz als Objekte bezeichnet, beziehen . 332 

Das Balanced Scorecard-Konzept schließt grundsätzlich keinen Objektbereich aus. Allerdings 
beziehen sich die derzeit in der Literatur vorgestellten Beispiele sowie die Anwendung in der 



3 ‘ 7 Vgl. Wiese (2000) S. 114. 

328 Vgl. Kapitel 2. 2.4. 5. 

329 Vgl. Kapitel 2. 2.4. 3. 

330 Üblicherweise werden lediglich diese beiden Zielkategorien betrachtet, da sich die Meßgrößen zur 
Erhebung dieser beiden Kategorien relativ unproblematisch aus dem Rechnungswesen ermitteln lassen. 
Vgl. Reichmann (1997) S. 21 f., Horvath (1998b) S. 139. 

331 Vgl. Wiese (2000) S. 114. 
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unternehmerischen Praxis überwiegend auf den Einsatz der Balanced Scorecard auf der 
Geschäftsbereichs- und Gesamtuntemehmensebene . 333 

Informationsbasis 

Eine weitere Möglichkeit der Unterscheidung von Kennzahlen besteht bezüglich der 
Informationsbasis . 334 Je nach Quelle kann zwischen betriebsintemen und betriebsextemen 
Informationen unterschieden werden . 335 Bei den betriebsintemen Daten stellt das betriebliche 
Rechungswesen die zentrale Informationsquelle dar . 336 Betriebsexteme Daten basieren im 
wesentlichen auf Marktforschung und zwischenbetrieblichen Vergleichen . 337 

Die Balanced Scorecard schließt keine Informationsquelle aus. Dies liegt in ihrer 
Verankerung in der Strategie der Organisation begründet. Die Balanced Scorecard 
berücksichtigt alle Informationen, die für eine strategieorientierte Informationsversorgung 
erforderlich sind . 338 

Svstematisierungsgrad 

Kennzahlensysteme können hinsichtlich des Ausmaßes der Systematisierung in Ordnungs- 
und Beziehungsgefüge unterteilt werden . 339 Ordnungsgefüge schaffen Transparenz in der 
Informationsbereitstellung durch eine sinnvolle Systematisierung von Kennzahlen . 340 
Beziehungsgefüge gehen über das Ausmaß der Systematisierung von Ordnungsgefügen 
hinaus, indem Kennzahlen in Abhängigkeit ihrer Bildungslogik sowie realer 
Beziehungszusammenhänge zueinander angeordnet werden . 341 In Abhängigkeit der 
Beziehungen kann zwischen logischen, empirischen und hierarchischen Beziehungsgefügen 
differenziert werden . 342 Liegen logische Beziehungen zwischen den Kennzahlen vor, werden 
übergeordnete Kennzahlen direkt durch untergeordnete Kennzahlen beeinflußt . 343 Dies 
umfaßt mathematische Beziehungen zwischen den Kennzahlen . 344 Wenn die Zusammenhänge 



332 Vgl. Reichmann (1997) S. 22. 

333 Vgl. Kapitel 2.2. 1.2. 

334 Vgl. Reichmann (1997) S. 2 1 . 

335 Vgl. Kern (1989) Sp. 810. 

336 Vgl. Reichmann (1997) S. 21, Lachnit (1998) S. 21 f. 

337 Vgl. Kern (1989) Sp. 810. 

338 Vgl. Kaufmann (1997) S. 423 f. 

339 Vgl. Küting (1983) S. 237 ff., Kern (1989) Sp. 810 f. 

340 Vgl. Küting (1983) S. 238. Ein Beispiel für ein Ordnungsgefüge stellt das Kennzahlensystem des 
Zentralverbands der Elektrotechnischen Industrie dar (ZVEI) dar. Vgl. Reichmann (1997) S. 30 ff. 

341 Vgl. Wiese (2000) S. 107. 

342 Vgl. Küpper (1997) S. 319. 

343 Vgl. Küpper (1997) S. 319. 

344 Ein Beispiel für ein Kennzahlensystem basierend auf logischen Beziehungen stellt das Du Pont-System of 
Financial Control dar. Vgl. Horvath (1998b) S. 550 ff. 
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zwischen den Kennzahlen auf tatsächlichen Sachverhalten beruhen, liegen empirische 
Beziehungen vor . 345 Diese beinhalten Ursache-Wirkungs-Beziehungen zwischen den 
Kennzahlen . 346 Hierarchische Beziehungen bringen Rangordnungen bzw. 
Rangordnungsfolgen zwischen Kennzahlen zum Ausdruck . 347 

Aufgrund der für die Balanced Scorecard charakteristischen Zuordnung der Kennzahlen auf in 
der Regel vier Perspektiven 348 kann die Balanced Scorecard als Ordnungsgefüge bezeichnet 
werden, da diese Zuordnung der Forderung nach einer sinnvollen Gruppierung von 
Kennzahlen entspricht. Gleichzeitig stellt die Balanced Scorecard aufgrund der 
Ableitungslogik der Kennzahlen ein Beziehungsgefüge dar. Die Kennzahlenableitung in der 
Balanced Scorecard erfolgt auf der Basis empirischer und hierarchischer 

Beziehungszusammenhänge . 349 Hinsichtlich der empirischen Ableitung der Kennzahlen in der 
Balanced Scorecard empfehlen einige Autoren die empirisch-theoretische Vorgehensweise, 
um das Erfahrungs wissen der Mitarbeiter zu nutzen. Der hierarchische 
Beziehungszusammenhang zwischen den Kennzahlen kommt beim Konzept der Balanced 
Scorecard in zweifacher Weise zum Ausdruck. Einerseits besteht innerhalb einer Balanced 
Scorecard ein Über-/Unterordnungs Verhältnis im Hinblick auf die gegenseitige 

Beeinflussung, die im Sinne einer Input/Process/Output/Outcome-Sequenz durch die 
Perspektiven geordnet ist , 350 andererseits liegen hierarchische Beziehungen zwischen über- 
und untergeordneten Balanced Scorecards vor. 

Ableitung der Kennzahlen 

Bei der Herleitung und Konkretisierung von Meßgrößen kann zwischen „top down“- und 
„bottom up“-geprägten Ansätzen unterschieden werden . 351 Bei einer top down-orientierten 
Vorgehensweise 352 werden die untergeordneten Kennzahlen aus den übergeordneten 
abgeleitet. Dabei stellen die untergeordneten Kennzahlen Mittel zur Erreichung der in 



345 Vgl. Küpper (1997) S. 319. 

346 Vgl. Kern (1989) Sp. 810 f. Dabei kann zwischen einer empirisch-theoretischen und empirisch-induktiven 
Herleitung der Kennzahlen unterschieden werden. Vgl. Kapitel 2. 2. 2.2. 

347 Dabei wird zwischen sachlich begründeten Rangordnungen und subjektiven Präferenzbeziehungen 
unterschieden. Vgl. Küpper (1997) S. 320. 

348 Vgl. Kapitel 2.2.4.2. 

349 Vgl. Wiese (2000) S. 115. 

350 Dabei trägt die Lern- und Entwicklungsperspektive mit der Betrachtung der Mitarbeiter den wesentlichen 
Input bei, die Prozeßperspektive beinhaltet den Transformationsprozeß, die Kundenperspektive umfaßt den 
Output und die finanzielle Perspektive das Endergebnis (Outcome). Vgl. Kaplan/Norton (1997a) S. 28 f.. 
Wiese (2000) S. 115. 

351 Vgl. Klingebiel (1996) S. 83. 

352 Auch als zielorientierte Vorgehensweise bezeichnet. 
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übergeordneten Kennzahlen repräsentierten Ziele dar. 353 In einem derartigen 
Kennzahlensystem repräsentiert die oberste Kennzahl das oberste Ziel der Zielhierarchie. 354 
Dieses oberste Ziel wird auf den darunter liegenden Stufen in Unterziele aufgespaltet und mit 
Kennzahlen hinterlegt, welche weiter zerlegt und insofern selbst Oberziele für weitere 
Unterziele darstellen können. 355 Auf diese Weise entstehen mehrfach gestufte Ursache- 
Wirkungsketten. 356 Die bottom up-orientierte Vorgehensweise beinhaltet die Ableitung von 
Kennzahlen ausgehend von tatsächlichen oder potentiell kritischen Engpässen. 357 

Aufgrund der Strategieorientierung der Balanced Scorecard ist ihre Ableitungsrichtung als top 
down-orientiert einzustufen und kann als Instrument des Policy Deployment 358 verstanden 
werden. 359 Eine ergänzende bottom up-Orientierung bei der Kennzahlendefinition wird zwar 
teilweise für die Kennzahlendefinition im Rahmen der Erstellung einer Balanced Scorecard 
gefordert, 360 in der Literatur dargestellte Balanced Scorecard-Beispiele beinhalten jedoch 
durchgehend die top down-orientierte Kennzahlendefini-tion. 

In der betriebswirtschaftlichen Literatur sowie in der unternehmerischen Praxis scheint 
zunehmend die Erkenntnis zu reifen, daß die Balanced Scorecard mehr als ein neuartiges 
Kennzahlensystem ist. In den folgenden Abschnitten wird erörtert, inwiefern sie ein 
strategisches Managementsystem darstellt. 

2.2.3 Die Balanced Scorecard als strategisches Managementsystem 

2.2.3. 1 Defizite in der Strategieumsetzung 

Visionen und Strategien bleiben in Unternehmen häufig auf das Stadium verbaler 
Wunschformulierungen beschränkt. 361 Aus der Untemehmenspraxis wird von 
Scheiterungsraten bei der Strategieimplementierung von bis zu 90% berichtet. 362 Kaplan und 
Norton stellen auf dem Gebiet der Strategieumsetzung folgende Defizite fest: 363 



353 Vgl. Reichmann (1997) S. 39 f. 

354 Vgl. Wiese (2000) S. 108. 

355 Vgl. Küting (1983) S. 241. 

356 In der Literatur werden die Begriffe Ursache-Wirkungsketten, Zweck-Mittel-Schema und Mittel-Zweck- 
Kette synonym verwendet. Vgl. Küting (1983) S. 241, Reichmann (1997) S. 39. 

357 Vgl. Horvath (1998b) S. 189 f„ Weber/Sc häffer (2000a) S. 6 f. 

358 „Policy Deployment ist die konsequente Ableitung von operativen Maßnahmen aus der 
Unternehmensvision und -Strategie bis auf Abteilungs-, Gruppen- oder Mitarbeiterebene.“ 
Dimmeler/Huber (2000) S. 224 f. 

359 Vgl. Kaplan/Norton (1997a) S. 11, Horvath (1999) S. 311. 

360 Vgl. Weber/Schäffer (2000b) S. 42. 

361 Vgl. Kaufmann (1997) S. 422. 

362 Vgl. Welge/Al-Laham (1997) S. 790 f. 

363 Vgl. Kaplan/Norton (1997a) S. 19 und 184 ff. 
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• Vision und Strategie werden häufig nicht umgesetzt. 364 

• Eine Verknüpfung der Strategie mit den Zielvorgaben der Abteilungen, der Teams und 
der Mitarbeiter wird kaum vorgenommen. 365 

• Zwischen der Strategie und der Ressourcenallokation besteht häufig keine 
Verknüpfung. 366 

• Anstelle von „strategischem“ wird teilweise lediglich „taktisches“ Feedback gegeben. 367 

Nach Gomez und Wunderlin treten im Strategieprozeß der Unternehmen vier „Lücken“ auf, 
die häufig zum Scheitern von Strategien führen (vgl. Abbildung 15): 368 



(?) Formulierung*- (?) Implementierung»- (J) M&sslück* 




(4) Lernlucke 



Abbildung 15: Defizite im traditionellen Strategieprozeß. 

Quelle: Gomez/Wunderlin (2000) S. 428. 



364 Gründe hierfür liegen im fehlenden Konsens im Management Team oder in unterschiedlichen 
Interpretationen aufgrund von mangelnder Klarheit. Vgl. Kaplan/Norton (1997a) S. 186. 

365 Häufig bleibt die Leistung eines Bereichs primär auf die Einhaltung des Budgets fixiert oder es werden 
Leistungszulagen für Mitarbeiter lediglich an kurzfristige Finanzziele geknüpft und nicht auch mit 
strategischen Zielen gekoppelt. Vgl. Kaplan/Norton (1997a) S. 187. 

366 Bei zahlreichen Unternehmen werden die langfristige, strategische Planung und die kurzfristige 
Budgetierung in getrennten Prozessen vorgenommen. Dies hat zur Folge, daß die Zuordnung von 
Resourcen nicht in Einklang mit den strategischen Prioritäten steht. Vgl. Kaplan/Norton (1997a) S. 188. 

367 Dies liegt darin begründet, daß derzeit die meisten Managementsysteme nur Feedback über die 
kurzfristige, operative Leistung bereitstellen. Vgl. Kaplan/Norton (1997a) S. 189. 

368 Vgl. hierzu und im folgenden Gomez/Wunderlin (2000) S. 426 ff. 
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In den folgenden Abschnitten wird erörtert, inwiefern mit Hilfe des Balanced Scorecard- 
Konzepts den aufgezeigten Defiziten im Strategieprozeß begegnet werden kann. Hierzu wird 
die Balanced Scorecard als strategisches Managementsystem eingeordnet. 

2. 2. 3. 2 Einordnung der Balanced Scorecard als strategisches Managementsystem 

Im Verlaufe der noch jungen Entwicklungsgeschichte des Balanced Scorecard- Konzepts ist 
eine Entwicklung von einem Vorschlag zur Ausgestaltung von Kennzahlensystemen hin zur 
Entwicklung eines Instruments des strategischen Managements zu be-obachten. Dies wird 
auch anhand der Artikelbezeichnungen von Kaplan und Norton zur Balanced Scorecard im 
Harvard Business Review ersichtlich. Der erste 1992 erschienene Artikel wurde unter dem 
Titel „The Balanced Scorecard - Measures that drive Performance“ veröffentlicht. 369 Der 
dritte, 1996 erschienene Artikel, trug den Titel „Using the Balanced Scorecard as a Strategie 
Management System“. 370 

Einigkeit besteht in der Literatur dahingehend, daß die Balanced Scorecard in erster Linie ein 
Instrument der Strategieumsetzung und nicht der Strategieentwicklung ist und folglich das 
Vorhandensein einer Strategie voraussetzt. 371 Die Balanced Scorecard dient vielmehr der 
präziseren Ausformulierung bzw. Ausquantifizierung einer bereits definierten Strategie. 372 
Nach Ansicht von Kaplan und Norton kann die Balanced Scorecard durch die Entwicklung 
von Zielen und Kennzahlen als Katalysator für eine präzisere Strategieformulierung dienen. 373 
Dies trifft nach Ansicht der Autoren insbesondere dann zu, wenn es bei den Unternehmen 
keinen Konsens über die Untemehmensstrategie gibt. 374 Dabei fungiert die Balanced 
Scorecard als Bindeglied zwischen der Entwicklung einer Strategie und ihrer Umsetzung und 
schafft damit eine Verbindung zwischen strategischer und operativer Ebene. 375 Die Balanced 
Scorecard kann eine Mittlerfunktion zwischen diesen beiden Ebenen einnehmen, da die aus 
der Strategie abgeleiteten Ziele eher mittel- oder langfristig, die entsprechenden Maßnahmen 
zur Zielerreichung jedoch operativer und eher kurzfristiger Natur sind. 376 



369 Vgl. Kaplan/Norton (1992b) S. 72 ff. 

370 Vgl. Kaplan/Norton (1996a) S. 75 ff. 

371 Vgl. Kaplan/Norton (1997a) S. 36 und 184, Kaplan/Norton (1997b) S. 10, Kaufmann (1997) S. 422, 
Horvath (1999) S. 31 1, Franz (2000) S. 326, Horväth/Gaiser (2000) S. 25. 

372 Vgl. Kaplan/Norton (1997a) S. 10 und 184, Kaufmann (1997) S. 422, Horvath ( 1999) S. 31 1. 

373 Vgl. Kaplan/Norton (1997a) S. 38 f., Kaplan/Norton (1997b) S. 10. 

374 Vgl. Kaplan/Norton (1997a) S. 38. 

375 Vgl. Preißner (2000) S. 182, Kaplan/Norton (2001b) S. 3. 

376 Vgl. Welge/Al-Laham (1999) S. 554, Gleich (2001) S. 56. Kaplan/Norton schlagen einen 
Planungszeitraum von drei bis fünf Jahren für die Zielvorgaben der Kennzahlen vor. Vgl. Kaplan/Norton 
(1997a) S. 13. 
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Entsprechend wird die Balanced Scorecard in der Literatur als Instrument des strategischen 
Managements eingeordnet: Nach Welge und Al-Laham ist die Balanced Scorecard ein 
Instrument der mittelfristigen Maßnahmenplanung im Rahmen der Strategieumsetzung . 377 
Nach Bleicher stellt die Balanced Scorecard ein Managementsystem des strategischen 
Managements dar . 378 Das Vier-Perspektiven-Systems von Kaplan und Norton 379 läßt sich 
nach Bleicher auf das Konzept Integriertes Management 380 wie folgt übertragen : 381 
Ausgehend von der Vision werden auf der normativen Ebene von den 
untemehmenspolitischen Zielsetzungen finanzielle Ziele abgeleitet. Auf der strategischen 
Ebene werden aus einer Kundenperspektive heraus strategische Programme festgelegt. Diese 
werden durch die Gestaltung von Prozessen strukturell abgesichert und mit Hilfe von Lem- 
und Entwicklungsprozessen durch das Verhalten der Mitarbeiter getragen. 

Eine empirische Untersuchung von Zimmermann und Jöhnk 382 bestätigt, daß die Balanced 
Scorecard maßgebliche Impulse für den gesamten Prozeß des strategischen Managements 
liefern kann, jedoch in erster Linie ein Instrument der Strategieumsetzung darstellt. 383 
Positive Effekte hat sie gemäß der Studie auf den gesamten strategischen Managementprozeß: 
Auf die Strategieformulierung, indem sie das Nachdenken über die Strategie anregt; auf die 
Strategieimplementierung, durch Überführung in operative Maßnahmen und 
Strategiekommunikation sowie auf die strategische Kontrolle . 384 Darüber hinaus deuten 
Fallbeispiele aus der unternehmerischen Praxis darauf hin, daß insbesondere Unternehmen, 
deren Geschäftsbereiche eine hohe Autonomie aufweisen, die Balanced Scorecard als 
Managementsystem zur strategischen Steuerung und Strategieimplementierung nutzen . 385 



377 Vgl. Welge/Al-Laham (1999) S. 554. 

378 Vgl. Bleicher (1999) S. 368 ff. 

379 Vgl. Kapitel 2.2A.2. 

380 Vgl. Kapitel 2.1.3. 

381 Vgl. Bleicher (1999) S. 369 f. und Kapitel 2.1.3. 

382 Im April 2000 wurden 67 Unternehmen im deutschsprachigen Raum nach ihren Erfahrungen mit der 
Balanced Scorecard gefragt. Der Rücklauf bis Ende Mai 2000 umfaßte 28 Antworten. Vgl. 
Zimmermann/Jöhnk (2000) S. 601 ff. 

383 Anschließend folgen gemäß der Studie in der Reihenfolge der Einsatzgebiete: Überführung der Strategie in 
konkrete (operative) Maßnahmen, Überprüfung der Strategieimplementierung und Kommunikation der 
Strategie im Unternehmen. Erst an fünfter Stelle erscheint als Einsatzgebiet die Strategieformulierung und 
an siebter Stelle der Einsatz als erweitertes Kennzahlensystem zur Unternehmenssteuerung. Vgl. 
Zimmermann/Jöhnk (2000) S. 602. 

384 Vgl. Zimmermann/Jöhnk (2000) S. 603 und 606. 

385 Beispiele hierfür stellen die Einsätze der Balanced Scorecard bei Asea Brown Boveri (ABB) und Siemens 
dar. Vgl. Ahn/Dickmeis (2000) S. 17 ff., Kloke (2000) S. 46 ff. Eine Umfrage bei ABB hat gezeigt, daß 
das Kausalkettenmodell der Balanced Scorecard das strategische Denken der Manager gefördert hat. Vgl. 
Hoffmann (1999) S. 54. 
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Die im vorangegangenen Kapitel angeführten Defizite in der Strategieumsetzung sollen durch 
die „Integration der Balanced Scorecard in ein neuartiges Managementsystem überwunden 
werden“ 386 . Die Balanced Scorecard soll dabei nach Kaplan und Norton den strategischen 
Managementprozeß im Unternehmen unterstützen, indem sie als strategischer 
Handlungsrahmen eingesetzt wird . 387 

Die Balanced Scorecard kann die Unternehmen dabei unterstützen, ihre Strategie zu 
operationalisieren, indem die Mechanismen offengelegt werden, durch welche die Strategie 
umgesetzt werden soll . 388 Hierzu schlagen Kaplan und Norton einen strategischen 
Handlungsrahmen vor, dessen Phasen nachfolgend kurz beschrieben werden (vgl. Abbildung 
16 ): 




Abbildung 16: Die Balanced Scorecard als strategischer Handlungsrahmen. 
Quelle: Kaplan/Norton (1997a) S. 10. 

Formulierung und Umsetzung von Vision und Strategie 



In der ersten Phase soll hinsichtlich der Vision und Strategie Klarheit und Konsens innerhalb 
der Führung geschaffen werden . 389 Dazu sollen aus Vision und Strategie strategische Ziele 



386 Vgl. Kaplan/Norton (1997a) S. 184. 

387 Vgl. Kaplan/Norton (1997a) S. 18. 

388 Vgl. z.B. Kaplan/Norton (1993) S. 139, Kaplan/Norton (1996a) S. 75 ff., Horväth/Kaufmann (1998) 
S. 40 ff. 

389 Vgl. Kaplan/Norton (1996a) S. 75, Gleich (1997b) S. 434, Kaplan/Norton (1997a) S. 1 1 f. 
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abgeleitet und mit Hilfe von Meßgrößen operationalisiert werden . 390 Hinsichtlich der 
Reihenfolge der Festlegung der strategischen Ziele wird von Kaplan und Norton 
vorgeschlagen, zuerst die finanziellen Ziele und Kundenziele, dann die Ziele für die internen 
Geschäftsprozesse und im Anschluß daran, die Ziele für die Perspektive Lernen und 
Entwicklung festzulegen . 391 

Kommunikation und Verbindung 

Im Hinblick auf eine einheitliche Zielausrichtung aller Beteiligten an der Strategieumsetzung 
erfolgt in der zweiten Phase die Kommunikation und Verbreitung der Strategie im 
Unternehmen . 392 Die offene Kommunikation der Strategie in allen Bereichen soll mit Hilfe 
von Kommunikations- und Weiterbildungsprogrammen erfolgen . 393 Darüber hinaus schlagen 
Kaplan und Norton vor, die Balanced Scorecard mit den Zielen für Teams und Mitarbeiter 
durch Anreizsysteme zu verknüpfen . 394 

Planung und Vorgaben 

Für eine effektive Strategieumsetzung ist es erforderlich, daß Ressourcen entsprechend der 
strategischen Zielsetzungen zugeordnet werden . 395 Um Fehlallokationen zu vermeiden, kann 
mit Hilfe der Balanced Scorecard die strategische Planung in den jährlichen 
Budgetierungsprozeß integriert werden . 396 Die Balanced Scorecard kann dabei auch als 
Hilfsmittel bei der Priorisierung im Rahmen von Investitions- und Maßnahmenprogrammen 
dienen . 397 Der optimale Einsatz der Ressourcen soll durch die Orientierung an den Zielwerten 
sichergestellt werden . 398 Die Zielwerte für die Balanced Scorecard- Kennzahlen sollten auf 
drei bis fünf Jahre im voraus festgelegt werden . 399 

Strategisches Feedback und Lernen 

Im Rahmen der vierten Prozeßphase wird die Balanced Scorecard in einen strategischen 
Lernprozeß eingebunden . 400 Mit Hilfe eines Rückkopplungsprozesses wird strategisches 



390 Vgl. Kapitel 2.2A.3. 

391 Vgl. Kaplan/Norton (1997a) S. 1 1. 

392 Vgl. Gleich (1997b) S. 434. 

393 Vgl. Kaplan/Norton (1997a) S. 12 f. und 195 ff., Eschenbach (1999) S. 90. 

394 Vgl. Kapitel 2.2.4.6. 

395 Vgl. Gleich (1997b) S. 434. 

396 Vgl. Fink/Grundier (1998) S. 233, Eschenbach (1999) S. 93 ff. 

397 Vgl. Kaplan/Norton (1996a) S. 76. 

398 Vgl. Kaplan/Norton (1997a) S. 216 ff. 

399 Vgl. Kapitel 2.2.4.3. 

400 Vgl. Kaplan/Norton (1997a) S. 15, Horvath (1999) S. 311. 
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Lernen im Sinne einer lernenden Organisation möglich. 401 Dies soll anhand von 
Rückmeldungen über den Erfolg der Strategieumsetzung und eine laufende Prüfung der 
Hypothesen, die bei der Strategieformulierung unterstellt wurden, realisiert werden. 402 Nach 
Kaplan und Norton ermöglicht die Balanced Scorecard ein „double-loop-Lemen“ 403 . Der 
Effekt des double-loop-Lemens tritt dann auf, wenn die Organisationsführung im Rahmen 
von Strategie-Reviews prüft, ob die Prämissen, nach denen sie bisher gehandelt hat, vor dem 
Hintergrund der aktuellen Bedingungen, Kenntnisse und Erfahrungen weiterhin aufrecht 
erhalten werden können. 404 Die neugewonnenen Erkenntnisse aus dem Feedbackprozeß sollen 
in die Strategieformulierung und -Umsetzung einfließen, womit der Kreislauf wieder von 
vorne beginnt. 405 

Weber gibt zu bedenken, daß für die Verankerung der Balanced Scorecard im 
Managementprozeß eine lange Zeitspanne aktiver Beschäftigung mit diesem Instrument 
erforderlich ist. 406 Einschränkend ist jedoch anzumerken, daß eine Balanced Scorecard nur die 
Wahrscheinlichkeit der organisationsbezogenen Strategieumsetzung erhöhen kann. 
Maßgeblich für den Erfolg einer Strategie sind weiterhin deren Inhalte. 407 

Nachdem in diesem Kapitel die Balanced Scorecard als strategisches Managementsystem 
eingeordnet wurde, findet im folgenden eine weitere Detaillierung statt. Dies erfolgt mit Hilfe 
einer Beschreibung der Balanced Scorecard-Merkmale. 

2.2.4 Merkmale der Balanced Scorecard 

2.2.4. 1 Ausgewogenheit der Meßgrößen 

Der Teilbegriff „Balance“ weist auf den für die Balanced Scorecard charakteristischen 
Anspruch der Ausgewogenheit des Konzeptes hin 408 Die „Balance“ der Balanced Scorecard 
umfaßt dabei einerseits die Berücksichtigung unterschiedlicher Anspruchs- und 



401 Vgl. Kaplan/Norton (1996a) S. 77, Norton/Kapp ler (2000) S. 20. 

402 Vgl. Norton/Kappler (2000) S. 2 1 . 

403 Argyris/Schön unterscheiden hinsichtlich organisationalen Lernens zwischen „single-loop-“ und „double- 
loop-Lernen“. Während beim single-loop-Lernen ein Fehler entdeckt und korrigiert werden kann, ohne daß 
ein Akteur seine Unternehmenspolitik und -ziele ändern muß, umfaßt double-loop-Lernen gerade die 
Veränderungen der Politik des Unternehmens und seiner Ziele. Vgl. Argyris/Schön (1978) S. 2 f. und 20 f. 

404 Vgl. Kaplan/Norton (1997a) S. 16 f. und 242, Horvath (1998c) S.24 f., Norton/Kappler (2000) S. 20. 

405 Vgl. Kaplan/Norton (1997a) S. 17, Horväth/Kaufmann (1998) S. 47. 

406 Vgl. Weber (2000) S. 15. 

407 Vgl. Anthony/Govindarajan (2001) S. 446. 

408 Vgl. Kaplan/Norton (1997a) S. 10. 
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Interessensgruppen des Unternehmens und andererseits die Ausgewogenheit der Kennzahlen 
der Balanced Scorecard, die sich in drei Punkten ausdrückt : 409 

• Ergebnisgrößen und Leistungstreiber, 

• finanzielle und nicht-finanzielle Meßgrößen, 

• extern und intern orientierte Meßgrößen. 

Ergebnisgrößen 410 zeigen das Resultat von Handlungen auf, die in der Vergangenheit 
unternommen wurden . 411 Die Ergebnisgrößen sind häufig Spätindikatoren wie beispielsweise 
Rentabilität und Marktanteil . 412 Während es sich bei Ergebnisgrößen um eher objektive, leicht 
zu quantifizierende Meßgrößen handelt, haben Leistungstreiber 413 einen eher subjektiven, 
urteilsabhängigen Charakter . 414 Leistungstreiber, wie beispielsweise Fehlerquoten oder 
Taktzeiten, ermöglichen eine frühe Rückmeldung über den Erfolg der Umsetzung einer 
Strategie und dienen damit als Frühindikatoren . 415 Während die Ergebnisgrößen eher 
generischer Natur sind, spiegeln die Leistungstreiber die Spezifika einer bestimmten Strategie 
wider . 416 Ergebnisgrößen und Leistungstreiber sind unmittelbar miteinander verbunden: 
Wenn die Ergebnisgrößen Probleme anzeigen, die Leistungstreiber jedoch indizieren, daß die 
Strategie erfolgreich implementiert wird, besteht eine hohe Wahrscheinlichkeit, daß die 
Strategie zu ändern ist . 417 

Hinsichtlich des Verhältnisses von finanziellen 418 und nicht-finanziellen 419 Kennzahlen 
handelt es sich nach Kaplan und Norton nicht um eine Frage der Ausschließlichkeit, sondern 
vielmehr um eine sinnvolle Abstimmung und Verknüpfung dieser beiden Meßgrößenarten . 420 
Im Gegensatz zu traditionellen Ansätzen, bei denen nicht-finanzielle Informationen lediglich 
auf der Ebene der operativen Prozeßsteuerung eingesetzt werden, sollten sich finanzielle und 
nicht-finanzielle Meßgrößen auf allen Ebenen der Untemehmenssteuerung ergänzen . 421 



409 

410 

411 

412 

413 

414 

415 

416 

417 

418 

419 

420 

421 



Vgl. Kaplan/Norton (1992b) S. 71 ff., Kaplan/Norton (1997a) S. VII, S. 10 und 144 f. 

Auch als „lagging“ oder nachlaufende Indikatoren bezeichnet. Vgl. Kaplan/Norton (1997a) S. 30. 

Vgl. Kaplan/Norton (1992b) S. 71. 

Vgl. Kaplan/Norton (1997a) S. 144. 

Auch als „leading“ oder vorlaufende Indikatoren bezeichnet. Vgl. Kaplan/Norton (1997a) S. 30. 

Vgl. Kaplan/Norton (1997a) S. 10. 

Vgl. Kaplan/Norton (1997a) S. 144. 

Vgl. Kaplan/Norton (1996b) S. 66. 

Vgl. Anthony/Govindarajan (2001) S. 445. 

Auch als monetäre Meßgrößen bezeichnet. Vgl. Kaplan/Norton (1997a) S. VII. Entsprechend werden in 
dieser Arbeit die Begriffe finanziell und monetär synonym eingesetzt. 

Auch als nicht-monetäre Meßgrößen bezeichnet. Vgl. Kaplan/Norton (1997a) S. VII. 

Vgl. Kaplan/Norton (1992b) S. 71. 

Vgl. Kaplan/Norton (1997a) S. 34 f. 
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Bezüglich der finanziellen und nicht-finanziellen Meßgrößen besteht eine enge Verbindung 
zu dem Meßgrößenpaar Ergebnisgrößen und Leistungstreiber. Während finanzielle 
Meßgrößen häufig nachlaufende Ergebnisgrößen darstellen, umfassen vorlaufende 
Leistungstreiber im wesentlichen nicht-finanzielle Meßgrößen. 422 

Extern orientierte Meßgrößen sind an den Stakeholdem des Unternehmens ausgerichtet, 
während intern orientierte Meßgrößen kritische Geschäftsprozesse und die Innovations- und 
Entwicklungskraft des Unternehmens abbilden. 423 Das geforderte ausgewogene Verhältnis 
von externen und internen Meßgrößen spiegelt sich auch in den Perspektiven der Balanced 
Scorecard wider. 424 



2. 2.4. 2 Perspektiven der Meßgrößen 

Zur Sicherstellung der Ausgewogenheit zwischen den unterschiedlichen Zielen und 
Meßgrößen wird von Kaplan und Norton ein generischer Rahmen in Form von vier 
„Perspektiven“ vorgeschlagen (vgl. Abbildung 17). 425 



“Wie sollen wir 
gegenüber Teil- 
habern auftreten, 


Finanziell 


um finanziellen 
Erfolg zu haben’” 
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Interne Geschiftsprozesse I 



“In welchen Geschäfts- 
prozessen müssen 
wir die Besten sein, 
um unsere Teilhaber I 
und Kunden zu be- [ 
friedigen’” [ 






Lernen und Entwicklung 



“Wie können wir 
unsere Veränderungs- 
und Wachstum- 
potentiale fördern, um 
unsere Vision zu 
verwirklichen’” 




J 



Abbildung 17: Die vier Perspektiven der Balanced Scorecard. 
Quelle: Kaplan/Norton (1997a) S. 9. 



422 Vgl. Wiese (2000) S. 82. 

423 Vgl. Kaplan/Norton (1997a) S. 10. Ein Beispiel für eine externe Meßgröße stellt ein Kundenzufriedenheits- 
index dar. Eine interne Meßgröße ist beispielsweise die Kapazitätsauslastung der Produktion. Vgl. 
Anthony/Go vindaraj an (2001) S. 446. 

424 Vgl. Kapitel 2.2.4.2. 

425 Vgl. Kaplan/Norton (1992b) S. 72 ff., Kaplan/Norton (1997a) S. 24 ff. Während die Berücksichtigung 
nicht-finanzieller Kennzahlen keine Erfindung des Balanced Scorecard Konzepts darstellt, ist die 
Systematisierung mit Hilfe von vier Perspektiven eine Innovation. Vgl. Weber/Schäffer (1998a) S. 348. 
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Die Perspektiven werden aus folgenden elementaren Fragestellungen abgeleitet: 426 

1. Finanzielle Perspektive: Wie beurteilen uns unsere Anteilseigner? 

2. Kundenperspektive: Wie sehen uns die Kunden? 

3. Interne Prozeßperspektive: Worin müssen wir hervorragend sein? 

4. Lern- und Entwicklungsperspektive: 427 Wie können wir uns weiter verbessern und Wert 
schaffen? 

Die Perspektiven dienen zur Strukturierung der Ziele und der Kennzahlen, die als relevant 
betrachtet werden. Die konkrete Ausgestaltung der Perspektiven mit Meßgrößen ist aufgrund 
der Strategieabhängigkeit untemehmensspezifisch vorzunehmen. 428 Extern orientierte 
Meßgrößen werden dabei in der Regel den Stakeholder orientierten Perspektiven Finanzen 
und Kunden zugeordnet, während die intern orientierten Meßgrößen der internen Prozeß- 
sowie der Lern- und Entwicklungsperspektive angehören. Durch die Erweiterung der 
finanziellen Perspektive um weitere Sichten kann eine Verknüpfung der vorlaufenden 
Indikatoren mit den in der Regel der finanziellen Perspektive zugeordneten 

Ergebniskennzahlen erfolgen. Mit Hilfe der Integration wertorientierter Meßgrößen wie 
Discounted Cash Flow (DCF) oder Economic Value Added (EVA) in die finanzielle 
Perspektive können die Konzepte Balanced Scorecard und Wertorientierte 

Untemehmensführung verbunden werden. 429 

Mit Hilfe der Perspektiven der Balanced Scorecard wird eine Verbindung zu den 
Anforderungen der verschiedenen Stakeholder und damit eine Möglichkeit eines Ausgleichs 
der unterschiedlichen Ansprüche geschaffen. 430 Demnach orientiert sich die finanzielle 
Perspektive an den Anteilseignern und die Kundenperspektive an den Kunden, während die 
Lern- und Entwicklungsperspektive häufig mitarbeiterbezogene Ziele und Meßgrößen 
enthält. 431 Manche Unternehmen richten ihre Balanced Scorecard konsequent an den 



426 Vgl. Kaplan/Norton (1992b) S. 72 ff., Kaplan/Norton (1997a) S. 9 ff. 

427 Für diese Perspektive finden sich in der Literatur unterschiedliche Bezeichnungen, z.B. Innovations- und 
Wissensperspektive (vgl. Kaplan/Norton (1992a) S. 39) oder Mitarbeiter-/Lernperspektive (vgl. 
Horväth/Kaufmann (1998) S. 43 ff.). Der in der vorliegenden Arbeit verwendete Begriff Lern- und 
Entwicklungsperspektive scheint die in der jüngeren Literatur zur Balanced Scorecard gebräuchlichste 
Bezeichnung für diese Perspektive zu sein. 

428 Vgl. Kaufmann (1997) S. 425 ff. 

429 Vgl. Michel (1997) S. 285 f., Horvath (1999) S. 314 f., Bodmer/Völker (2000) S. 477. 

430 Vgl. Fischer (2001) S. 5. 

431 Vgl. z.B. Hope/Hope (1996) S. 101. Otley bezeichnet entsprechend die Balanced Scorecard als einen 
Stakeholder Ansatz und sieht darin eine der Hauptstärken des Konzepts. Vgl. Otley (1999) S. 375. 
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Ansprüchen der Stakeholder aus. 432 Allerdings wird in der Literatur teilweise bemängelt, daß 
die Ansprüche von Lieferanten und Mitarbeitern, sowie anderer Stakeholdergruppen nicht 
explizit in Form einer eigenen Perspektive einbezogen werden. 433 

Nach Kaplan und Norton sollen die angeführten vier Perspektiven lediglich eine Orientierung 
zur Systematisierung der Kennzahlen geben und keine „Zwangsjacke“ darstellen. 434 Das 
bedeutet, daß in Abhängigkeit der spezifischen Anforderungen des Unternehmens durchaus 
auch mehr oder weniger Perspektiven sinnvoll sein können. 435 Hinsichtlich der Auswahl der 
Perspektiven ist durch das Unternehmen zu entscheiden, welche Schwerpunktsetzung durch 
die Perspektivenwahl kommuniziert werden soll. 436 Ausgehend von Vorträgen auf 
Fachseminaren und veröffentlichten Untemehmensfallstudien scheint sich in der 
unternehmerischen Praxis die Vier-Perspektiven-Balanced Scorecard weitgehend 
durchgesetzt zu haben. 437 

2. 2.4. 3 Meßgrößenableitung aus der Strategie 

Ein typisches Charakteristikum des Balanced Scorecard-Konzepts ist die Strategieausrichtung 
der Meßgrößen. 438 Nach Kaplan und Norton stellt eine Strategie ein System von Hypothesen 
über Ursache und Wirkung dar. 439 Für die Umsetzung des Balanced Scorecard-Konzepts ist es 
nach Kaplan und Norton erforderlich, eine „Geschäftstheorie“ zu entwickeln, in der die 
strategiespezifischen Ursache-Wirkungs-Beziehungen der Strategie offengelegt werden. 440 
Durch eine Balanced Scorecard können die häufig implizit unterstellten Ursache-Wirkungs- 
Beziehungen zwischen Strategie, Ziel und Meßgrößen expliziert werden. 441 Der Aufbau der 



432 Über sogenannte „Stakeholder Scorecards“ verfügen beispielsweise Sears, Citicorp und AT & T. Vgl. 
Kaplan/Norton (2001a) S. 94 ff. Als Unternehmen, deren Scorecard-Perspektiven nach den Stakeholdern 
benannt sind, sei für den deutschsprachigen Raum beispielhaft Lufthansa angeführt. Vgl. Klingenberg 
(2000) S. 68 f. 

433 Vgl. Günther/Grüning (2001) S. 291. 

434 Vgl. Kaplan/ Atkinson (1998) S. 378. 

435 Horvath und Gaiser empfehlen zur Verringerung von Komplexität bei der Strategiekommunikation eine 

Beschränkung auf maximal sechs Perspektiven. Vgl. Horväth/Gaiser (2000) S. 25. Beispiele für weitere in 
der unternehmerischen Praxis definierte Perspektiven sind: die Lieferantenperspektive, die 

Kreditgeberperspektive, die öffentliche Perspektive (Bund, Land, Kommunen), die 

Kommunikationsperspektive, die Einführungsperspektive, die Organisationsperspektive. Vgl. Friedag 
(2000) S. 28. Neely et al. schlagen die Verwendung einer Wettbewerberperspektive vor. Vgl. Neely et al. 
(1995) S. 97. 

436 Vgl. Horväth/Gaiser (2000) S. 25. 

437 Vgl. z.B. Kaplan/Norton (1992b) S. 76, Kaplan/Norton (1993) S. 135 f., Dusch/Möller (1997) S. 118 ff., 
Kaufmann (1997) S. 423, Kaplan/ Atkinson (1998) S. 390, Anders (1999) S. 5 ff., Müller (2000) S. 112, 
Kaplan/Norton (2001b) S. 4L 

438 Vgl. z.B. Kaplan/Norton (1992b) S. 77 f., Kaplan/Norton (1996b) S. 68, Kaplan/Norton (1997a) S. 28 ff. 

439 Vgl. Kaplan/Norton (1997a) S. 28. 

440 Vgl. Kaplan/Norton (1997a) S. 30. 

441 Vgl. Kaplan/Norton (1997a) S. 142. 
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Balanced Scorecard besteht aus vier Elementen. Diese werden zunächst angeführt und 
anschließend kurz diskutiert: 

• Strategische Ziele, 

• Meßgrößen, 

• Zielwerte, 

• Maßnahmen. 

Strategische Ziele 

Ausgehend von der Vision und der Unternehmens- oder Geschäftsbereichsstrategie werden 
strategische Ziele definiert . 442 Anschließend werden diese den spezifischen Balanced 
Scorecard-Perspektiven des Unternehmens zugeordnet. Hierbei sind die Ursache- 
Wirkungsbeziehungen zwischen den Zielen zu definieren und aufzuzeigen . 443 

Meßgrößen 

Die nächste Konkretisierungsstufe erfährt die Strategie, wenn aus den strategischen Zielen 
Meßgrößen abgeleitet werden . 444 Mit Hilfe der Meßgrößen werden die strategischen Ziele 
operationalisiert . 445 Entsprechend werden die Kennzahlen einer Balanced Scorecard als 
strategische Meßgrößen bezeichnet . 446 Die Ableitung der Meßgrößen erfolgt auf Basis der in 
der Strategie unterstellten Ursache-Wirkungsbeziehungen . 447 Darüber hinaus liefern Kaplan 
und Norton wenig Hinweise zur Auswahl der Meßgrößen. 



442 Nach Kreikebaum sind diese Ziele in den Unternehmen häufig zu global formuliert, so daß die 
erforderliche Festlegung eines quantitativen Zielausmaßes teilweise nicht vorgenommen wird. Kreikebaum 
begründet dies damit, daß die Formulierung von Zielinhalten und die Festlegung von Zielausmaßen häufig 
auf unterschiedlichen organisatorischen Prozessen im Unternehmen beruhen. Vgl. Kreikebaum (1997) S. 
33. 

443 Vgl. Kapitel 2.2.4.5. 

444 Vgl. Kaplan/Norton (1993) S. 134. 

445 Nach Gomez und Wunderlin gelten strategische Ziele als operationalisiert, „wenn sie verfolgbar und 
meßbar sind, wenn ein Zeitraum festliegt, innerhalb dessen diese erreicht werden müssen und im Falle von 
Zielmehrheiten eine klare Prioritätsordnung etabliert ist“. Als verfolgbar gelten Zielgrößen, wenn daraus 
eindeutige Maßnahmen abgeleitet werden können, die zur Zielerreichung der jeweiligen Zielgröße 
beitragen. Als meßbar gelten sie, wenn für die Meßgrößen mögliche Zielereichungsgrade je nach 
Skalierung (nominal, ordinal oder kardinal) genau festgelegt werden können. Vgl. Gomez/Wunderlin 
(2000) S. 439. 

446 Vgl. Anthony/Govindarajan (2001) S. 444. 

447 Vgl. Kaplan/Norton (1997a) S. 28. 
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Zielwerte 

In einem nächsten Schritt wird für jede Meßgröße ein angestrebter Zielwert 448 definiert. 
Dieser Zielwert kann nach Kaplan und Norton für den Gesamtzeitraum der 
Strategieverfolgung oder für einzelne Zeitabschnitte im Sinne von Meilensteinen festgelegt 
werden . 449 Die Ziele sollten in Abhängigkeit von Branche und Unternehmen für drei bis fünf 
Jahre im voraus festgelegt werden . 450 Die Vorgabewerte sollten ehrgeizige „Stretch targets“ 
sein . 451 Nach Otley bietet die Bestimmung von Ziel werten eine Möglichkeit, den Trade-offs 
zwischen den verschiedenen Meßgrößen zu begegnen . 452 Horvath und Gaiser nennen als 
mögliche Quellen für Zielwerte Benchmarks, Vergangenheitsdaten, Ergebnisse aus Kunden- 
und Mitarbeiterbefragungen oder die unternehmerische Einschätzung . 453 Die Festlegung der 
Zielwerte wurde in der Balanced Scorecard-Literatur bislang nur in geringem Umfang 
diskutiert. 

Maßnahmen 

In einem nächsten Schritt werden Maßnahmen festgelegt, um die Zielwerte der Meßgrößen zu 
erreichen. Dabei soll das strategische Programm so weit detailliert werden, daß jeder 
Meßgröße in der Balanced Scorecard mindestens eine Maßnahme zugeordnet ist, mit deren 
Hilfe das angestrebte Ziel erreicht werden soll . 454 Durch diese Vorgehens weise sollen die 
strategischen Ziele realisiert und damit die Strategie umgesetzt werden. Die nachfolgende 
Abbildung liefert ein Beispiel der Ausgestaltung dieses generischen Rahmens (vgl. Abbildung 
18 ). 



448 Anstelle des Begriffs Zielerreichungsgrad wird auch die Bezeichnung Vorgabe verwendet. Vgl. Kap- 
lan/Norton (1997a) S. 9. 

449 Vgl. Kaplan/Norton (1996a) S. 8 1 . 

450 Vgl. Kaplan/Norton (1997a) S. 13, Norton/Kappler (2000) S. 20. 

451 Vgl. Norton/Kappler (2000) S. 20. 

452 Vgl. Otley (1999) S. 376. 

453 Vgl. Horväth/Gaiser (2000) S. 28. 

454 Vgl. Kaplan/Norton (1996a) S. 82. 
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Strategische Ziele 


Meßgrößen 


Zielwerte 


f Monetäre N 

V Perspektive J 


ROCE über dem Bran- 
chendurchschnitt 

Schneller als der Markt 
wachsen 

Cash Flow steigern 


Return on Capital Employed 
Umsatzwachstum 
Discounted free cash flow 


ROCE >24% 

Wachstumsrate von >13% 
Zuwachs von +5% p.a. 


( Kunden- N 

k Perspektive ) 


Innovator-Image 

Preis-Leistungs- 
verhältnis hervorragend 
Vorzugslieferant sein 


Umsatzanteil neuer Produk- 
te und Dienstleistungen 
Kundenbewertung 

Umsatzanteil mit Stamm- 
kunden 


Anteil von Leistungen, die 
jünger als 2 Jahre sind >60% 
Nr. 1 bei mind. 60% der Kun- 
den 

Anteil > 50% 




Frühes Einwirken auf die 
Kundenanforderungen 


Beratungsstunden für Kun- 
den vor Eröffnung des An- 
gebotsprozesses 


Anstieg um 5% p.a. 


( Prozeß- 

k Perspektive ) 


Entwicklung des Regio- 
nalmarktes A 
Schnelle Hardware- 
Installation 


Anzahl Neukunden in 
Region A 

Arbeitstage zwischen Auf- 
tragserteilung und Hard- 
ware-Installation 


Anstieg um 30% p.a. 

90% unter 10 Arbeitstagen 




Überragendes Projekt- 
management 


Anteil Projekte ohne overrun 


90% 




Kontinuierliche Verbes- 
serung 


Halbwertszeitindex 


Jährliche Verbesserung um 
>10% 


( Lern- N 

k Perspektive ) 


Hohe Mitarbeiterzufrie- 
denheit 


Index Mitarbeiterzufrieden- 
heit 

Anzahl Verbesserungsvor- 
schläge je Mitarbeiter 


Zufriedenheitsindex >80% 

>20 Vorschläge pro Mitarbeiter 



Abbildung 18: Auszug aus der Balanced Scorecard einer Software-Division. 

Quelle: Kaufmann (1997) S. 423. 

2. 2.4.4 Fokussierung auf eine übersichtliche Meßgrößenanzahl 

Strategische Ziele implizieren selten nur eine Meßgröße und richten sich häufig auf mehrere 
Kennzahlen. 455 Mit der Balanced Scorecard wird eine Fokussierung auf eine übersichtliche 
Auswahl der wesentlichen Kennzahlen an gestrebt. 456 Kaplan und Norton empfehlen etwa 15- 
20 Kennzahlen für eine Balanced Scorecard. 457 Die Balanced Scorecard wirkt damit häufig in 
der Praxis anzutreffenden Kennzahlengräbem oder Zahlenfriedhöfen entgegen. Allerdings ist 
die Beschränkung auf wenige strategisch relevante Kennzahlen keine Innovation des 
Balanced Scorecard-Konzepts. Beispielsweise wurde eine derartige Fokussierung weit vor der 
Entwicklung des Balanced Scorecard-Konzepts von Reichmann und Lachnit diskutiert 458 
Weber widerspricht der Empfehlung von Kaplan und Norton hinsichtlich einer geeigneten 
Anzahl von Kennzahlen für die Führung. Im Rahmen des von ihm propagierten Systems der 



455 Vgl. Beamon (1999) S. 279 f. 

456 Vgl. Kaplan/Norton (1992a) S. 38. 

457 Vgl. Kaplan/Norton (1993) S. 135. 

458 Vgl. Reichmann/Lachnit (1976) S. 707 f. 
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selektiven Kennzahlen schlägt er eine Fokussierung auf sechs bis acht Kennzahlen vor. 459 
Allerdings messen Kaplan und Norton der Anzahl der Kennzahlen keine wesentliche 
Bedeutung bei. Da nach ihrer Auffassung Gegenstand einer Balanced Scorecard eine 
bestimmte Strategie (und nicht mehrere) ist, 460 messen sie der Anzahl der Meßgrößen 
untergeordnete Bedeutung bei. 461 

2. 2.4. 5 Ursache-Wirkungsbeziehungen 

Ein typisches Charakteristikum der Balanced Scorecard ist die Verknüpfung der Ziele und 
Kennzahlen der Finanzperspektive mit denen der anderen Perspektiven. 462 Dabei sollen die 
Kennzahlen der verschiedenen Perspektiven durch Ursache-Wirkungsbeziehungen 
miteinander verbunden sein. 463 Somit ist jede Meßgröße einer Balanced Scorecard Bestandteil 
einer Kette von Ursache-Wirkungsbeziehungen. 464 Entsprechend wird die Strategie einer 
Organisation durch Ursache- Wirkungsketten ausgedrückt. 465 Im Unterschied zu 

finanzorientierten Kennzahlensystemen erfolgt keine Konsolidierung durch algebraische 
Verknüpfungen verschiedener finanzieller Größen in Form eines Kennzahlenbaums, sondern 
in erster Linie eine Aggregation auf Basis eines nicht-algebraischen Kausalmodells. 466 Die 
Balanced Scorecard zeigt die Beziehungen zwischen den Zielen und Kennzahlen in den 
verschiedenen Perspektiven auf, damit diese gesteuert und überprüft werden können. 467 Damit 
wird nicht nur die Rückverfolgung von Ursachen für finanziellen Erfolg (positiv wie negativ) 
möglich, sondern auch ein Frühwarnsystem durch Frühindikatoren bereitgestellt. 468 Das 
Herstellen von Ursache-Wirkungs-Beziehungen soll das Überprüfen von Kausalitäten 
ermöglichen (vgl. Abbildung 19). 469 



459 Vgl. Weber/Schäffer (2000a) S. 2. Weber stützt sich dabei auf Erkenntnisse der Kognitionswissenschaften. 
Demnach stellen aufgrund der begrenzten Datentransformationsfähigkeit des Menschen circa sieben 
Kennzahlen die Obergrenze für ein interaktives Kennzahlensystem dar. Vgl. Weber (2000) S. 13. 

460 Vgl. Kaplan/Norton (1997a) S. 156, Kaplan/Atkinson (1998) S. 376. 

461 Vgl. Kaplan/Norton (1996b) S. 68, Kaplan/Norton (1997c) S. 330. 

462 Darin besteht ein wesentlicher Unterschied zu traditionellen Controllingkonzepten, bei denen diese 
Perspektivenverknüpfung nicht vorgenommen wird. 

463 Vgl. Kaplan/Norton (1997a) S. 28 ff. 

464 Vgl. Kaplan/Norton (1997a) S. 30 und 144. 

465 Vgl. Kaplan/Norton (1997a) S. 144. 

466 Vgl. Hoffmann (1999) S. 54. 

467 Vgl. Kaplan/Norton (1997a) S. 144. Darstellungen, welche die Ursache-Wirkungsbeziehungen zwischen 
strategischen Zielen aufzeigen, werden als „strategy maps“ bezeichnet. Vgl. z.B. Norton/Kappler (2000) S. 
17, Kaplan/Norton (2001a) S. 90, Kaplan/Norton (2001c) S. 60 ff. 

468 Vgl. Kaplan/Norton (1997a) S. 28 und Kapitel 2.2.4. 1. 

469 Vgl. Kaplan/Norton (1997a) S. 28 ff. 
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Abbildung 19: Ursache-Wirkungskette in der Balanced Scorecard. 

Quelle: Kaplan/Norton (1997a) S. 29. 

Am Beispiel der Ursache- Wirkungskette in Abbildung 19 wird deren Funktionsweise 
erläutert. Durch höheres Fachwissen der Mitarbeiter steigt die Prozeßqualität und sinkt die 
Prozeßdurchlaufzeit. Dies fördert pünktliche Lieferungen, was eine Erhöhung der 
Kundenbindung bewirkt, die letztendlich zu einer verbesserten Kapitalrendite führt. 470 

In der Literatur wird auf Schwierigkeiten und weiteren Forschungsbedarf hinsichtlich der 
Bestimmung von Ursache-Wirkungsbeziehungen hingewiesen. Kaplan und Norton geben zur 
Definition der Wirkungsketten kaum methodische Hilfestellung. Sie empfehlen lediglich die 
Generierung von Hypothesen im Managementteam, die in der Folge durch 
Korrelationsanalysen bestätigt werden sollen. 471 Küpper unterscheidet hinsichtlich der 
Möglichkeiten der Gewinnung von Ursache- Wirkungsbeziehungen zwischen logischer und 
empirischer Herleitung und empfiehlt eine Kombination der beiden Methoden. 472 Andere 



470 Für ein weiteres Beispiel eines Ursache-Wirkungs-Diagramms vgl. Kaplan/Norton (1996a) S. 83. 

47 ‘ Vgl. Kaplan/Norton (1997a) S. 246. 

Die logische Herleitung basiert auf den definitionslogischen und mathematischen Beziehungen zwischen 
den Kennzahlen, um deren Struktur im Kennzahlensystem festzulegen. Ein bekanntes Beispiel für ein 
logisches Kennzahlensystem ist das Du-Pont-Kennzahlensystem. Der Vorteil der logischen Herleitung 
besteht in der Geschlossenheit und Eindeutigkeit des daraus resultierenden Kennzahlensystems. Der 
Nachteil liegt darin, daß keine Aussagen über Zusammenhänge zwischen Kennzahlen getroffen werden 
können, die sich nicht definitionslogisch begründen lassen. Hinsichtlich der empirischen Herleitung 
unterscheidet Küpper zwischen einer empirisch-theoretischen und einer empirisch-induktiven 
Vorgehensweise. Bei der empirisch-theoretischen Vorgehensweise werden auf Basis theoretischer 
Konzepte Hypothesen über Zusammenhänge in der Wirklichkeit definiert, die empirisch zu überprüfen 
sind. Beim empirisch-induktiven Vorgehen werden Kennzahlen aus Erfahrungswissen, 
Plausibilitätsüberlegungen und statistischen Detailauswertungen gewonnen. Vgl. Küpper (1997) S. 326 ff. 
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Autoren empfehlen eine empirisch-induktive Vorgehensweise, da dabei das Erfahrungswissen 
der Mitarbeiter bewußt genutzt wird: 473 

• Horvath und Kaufmann empfehlen, hinsichtlich der Ursache-Wirkungsbeziehungen vor 
dem Hintergrund des aktuellen Forschungsstandes derzeit noch subjektive und qualitative 
Schätzungen vorzunehmen. 474 

• Horvath und Gaiser stellen fest, daß in der Praxis häufig die Ursache- 
Wirkungsbeziehungen „aus dem Bauch heraus“ vorgenommen werden und schlagen zur 
Operationalisierung der Zielbeziehungen eine Auswertung von Daten aus der 
Vergangenheit vor. 475 

Durch die Tatsache, daß zwischen den einzelnen Meßgrößen lange Feedbackzeiten bestehen 
können, ist eine eindeutige Zuordnung von Ursache-Wirkungsbeziehungen nahezu 
ausgeschlossen. 476 Dies kann dazu führen, daß der Nutzen der Balanced Scorecard in Frage 
gestellt wird, vor allem, wenn finanzielle Auswirkungen in einem überschaubaren Zeitraum 
nicht feststellbar oder nicht erklärbar sind. 477 Eine weitere Schwierigkeit besteht darin, daß 
zwischen zwei Kennzahlen nicht nur eine, sondern mehrere und teilweise gegenläufige 
Beziehungen bestehen können, so daß sich positive und negative Erfolgsbeiträge gegenseitig 
teilweise oder ganz aufheben können. 478 Darüber hinaus kann durch die Abbildung zu vieler 
Wirkungsketten das strategische Profil eines Unternehmens an Schärfe verlieren. 479 

2. 2.4. 6 Hierarchisierung 

Ursprünglich war die Balanced Scorecard auf die Top Management-Ebene ausgerichtet. 480 
Später wurde empfohlen, die Balanced Scorecard von der Ebene des Top Management auf 
nachgelagerte Ebenen kaskadenförmig herunterzubrechen. 481 Dieser Forderung liegt die 
Erkenntnis zugrunde, daß eine ausschließlich auf die Top Management-Ebene ausgerichtete 
Balanced Scorecard die Implementierung der Strategie nur in Ansätzen unterstützt. 



473 Vgl. Kaplan/Norton (1997a) S. 246 ff, Horväth/Kaufmann (1998) S. 48, Wiese (2000) S. 1 16. 

474 Vgl. Horväth/Kaufmann (1998) S. 48. 

475 Vgl. Horväth/Gaiser (2000) S. 32. 

476 Vgl. Hoffmann (1996) S. 55. 

477 Vgl. Hoffmann (1996) S. 55. 

478 Vgl. Wall (2000) S. 1 1, Wall (2001) S. 69 ff. 

479 Vgl. Horväth/Gaiser (2000) S. 32. 

480 Vgl. Kaplan/Norton (1992b) S. 71. 

481 Vgl. Kaplan/Norton (1997a) S. 34 f., Kaplan/Norton (1997b) S. 9, Kaufmann (1997) S. 427, Horstmann 
(1999) S. 193 und 195. 
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Bei der Hierarchisierung kommt die institutionelle Funktion der Ursache- 

Wirkungsbeziehungen zum Tragen. 482 In zahlreichen Beiträgen wird vorgeschlagen, die 
Balanced Scorecard der obersten Managementebene über die einzelnen 

Untemehmensbereiche und Abteilungen bis auf die Ebene von Arbeitsteams und Mitarbeitern 
herunterzubrechen, um damit eine durchgängige Strategieumsetzung zu gewährleisten. 483 
Damit wird das hierarchische Gefüge widergespiegelt. Durch die Hierarchisierung kann 
sichergestellt werden, daß sich die Ziele nachgeordneter Ebenen an denen der übergeordneten 
Ebenen ausrichten. 484 Auf der Basis von Kennzahlen können Zielerreichungsgrade für die 
verschiedenen Organisationseinheiten definiert werden. 485 Hierzu empfehlen Kaplan und 
Norton die Verknüpfung der Balanced Scorecard mit den Zielvorgaben für Teams und 
Einzelpersonen. 486 Hinsichtlich der Untemehmensziele und der Ziel Vereinbarungen der 
Mitarbeiter soll dabei eine Durchgängigkeit bestehen (vgl. Abbildung 20). 487 
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(corporate level) 
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(individual level) 
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Abbildung 20: Ebenen der Balanced Scorecard 
Quelle; eigene. 



482 Vgl. Wall (2001) S. 67. 

483 Vgl. z.B. Kaplan/Norton (1996a) S. 80 ff., Kaplan/Norton (1997a) S. 204 ff., Kaufmann (1997) S. 423, 
Horväth/Gaiser (2000) S. 17, Norton/Kappler (2000) S. 18. 

484 Vgl. Kaplan/Norton (1997a) S. 205. 

485 Vgl. Wall (2001) S. 67 und Kapitel 2.2.4.3. 

486 Vgl. Kaplan/Norton (1996a) S. 81 f., Kaplan/Norton (1997a) S. 13 und 204 ff. 

487 Vgl. Kaplan/Norton (1997a) S. 205, Norton/Kappler (2000) S. 18 f. 
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Durch die Verankerung von Untemehmenszielen in Anreizsystemen kann das Verhalten von 
Mitarbeitern im Sinne der Untemehmensziele gefördert werden. 488 Entsprechend sollen die 
Zielvereinbarungen ein ausgewogenes Verhältnis von finanziellen und nicht-finanziellen 
Meßgrößen aufweisen. 489 In bezug auf die Verwendung von Balanced Scorecard-Meßgrößen 
in Anreizsystemen wird in der Literatur zur Vorsicht gemahnt und auf die Notwendigkeit der 
Sammlung von weiteren Erkenntnissen hingewiesen. Kritisch gesehen werden hierbei 
insbesondere die fehlende Quantifizierbarkeit der Ursache-Wirkungsketten und die mögliche 
Gefahr der Verhaltensfehlsteuerung. 490 

Hinsichtlich des Hierarchisierungsgrads, d.h. bis auf welche Ebene die Scorecard 
herunterzubrechen ist, schlagen Kaplan und Norton vor, dies vom Strategiebezug der 
jeweiligen Betrachtungseinheit abhängig zu machen: „The relevant question for whether a 
department or functional unit should have a Balanced Scorecard is whether that organizational 
unit has (or should have) a mission, a strategy, Customers (internal or extemal), and internal 
processes that enable it to accomplish its mission and strategy. If it does, the unit is a valid 
candidate for Balanced Scorecard“ 491 . Allerdings liegen derzeit in der Literatur keine 
Ausführungen oder Praxisbeispiele über die hierarchisch durchgängige Ausgestaltung der 
Balanced Scorecard in Unternehmen vor. 492 

Nach der Konkretisierung des Balanced Scorecard-Konzepts wird im folgenden Kapitel auf 
das Vorgehen bei der Einführung einer Balanced Scorecard in inhaltlicher und zeitlicher 
Hinsicht eingegangen. Dies bildet die Grundlage für eine Gegenüberstellung mit der 
Vorgehensweise und zeitlichen Realisierung bei den in Kapitel 4 beschriebenen Fallstudien 
zur Anwendung der Balanced Scorecard für Management von Supply Chains. 



488 Vgl. Kaplan/Norton (1997a) S. 210. 

489 Vgl. Kaplan/Norton (1997a) S. 214. 

490 Vgl. Kaplan/Norton (1996a) S. 81, Kaplan/Norton (1997a) S. 214, Pfaff/Kunz/Pfeiffer (2000) S. 50 ff. 
Nach Wall ist es spätestens dann nicht mehr ausreichend, ausschließlich die Richtung der Ursache- 
Wirkungsbeziehungen zu kennen, wenn die Kennzahlen der Balanced Scorecard mit Anreizsystemen 
verknüpft werden. Dann sollte auch der positive oder negative Betrag, der aus einer Änderung der 
verursachenden Meßgröße resultiert, quantifiziert werden können. Zu wissen, ,,A erhöht B“, ist nicht 
ausreichend. Vielmehr wird eine Beziehung der Form „eine Erhöhung von A um x Prozent erhöht B um y 
Prozent“ erforderlich. Vgl. Wall (2000) S. 14, Wall (2001) S. 72. 

491 Kaplan/Norton (1997b) S. 9. 

492 Vgl. Horväth/Gaiser (2000) S. 32 f., Wiese (2000) S. 99, Steinle/Thiem/Lange (2001) S. 34. 
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2.2.5 Implementierung einer Balanced Scorecard 

2.2.5. 1 Vorgehensweise 

Das konkrete Vorgehen bei der Einführung einer Balanced Scorecard ist von Spezifika des 
Unternehmens abhängig. 493 Die nachfolgende Beschreibung einer Balanced Scorecard- 
Einführung kann daher nur exemplarisch sein. Eine Erläuterung der erforderlichen Schritte 
bei der Implementierung einer Balanced Scorecard liefern Kaplan und Norton in 
verschiedenen Beiträgen. 494 In der deutschsprachigen Literatur finden sich ausführliche 
Beschreibungen der Einführung der Balanced Scorecard beispielsweise bei Horvath 495 sowie 
Friedag und Schmidt 496 . 

Kaplan und Norton unterscheiden bei der Implementierung einer Balanced Scorecard vier 
Hauptschritte, die nach Auffassung der Autoren als typisch bezeichnet werden können. 497 
Diese Schrittfolge setzt das Vorhandensein einer Strategie voraus. Im folgenden werden diese 
Schritte angeführt und anschließend kurz erläutert. 

1. Definition der Kennzahlenarchitektur, 

2. Schaffung von Konsens über strategische Zielsetzungen, 

3. Auswahl und Gestaltung von Kennzahlen, 

4. Erstellung eines Umsetzungsplans. 

Definition der Kennzahlenarchitektur 

In einem ersten Schritt ist in Zusammenarbeit mit dem Top-Management eine geeignete 
Organisationseinheit auszuwählen. 498 Hierbei ist zu prüfen, ob die vorgeschlagene 
Organisationseinheit über eine eigene Strategie verfügt. 499 In einem zweiten Schritt erfolgt die 
Überprüfung der Beziehung zwischen dieser und anderen Organisationseinheiten, um eine 
Optimierung auf Kosten anderer Einheiten oder des Gesamtuntemehmens zu vermeiden. 500 



493 Vgl. Kaplan/Norton (1997a) S. 290. 

494 Vgl. beispielsweise Kaplan/Norton (1993) S. 138 f., Kaplan/Norton (1997a) S. 290 ff. 

495 Vgl. Horvath und Partner (Hrsg.) (2000) S. 55 ff. 

496 Vgl. Friedag/Schmidt (2000) S. 107 ff. 

497 Vgl. hierzu und im folgenden Kaplan/Norton (1997a) S. 290 ff. 

498 Vgl. Kaplan/Norton (1997a) S. 290 f. 

499 Vgl. Kapitel 2.2.4.3. 

500 Vgl. Kaplan/Norton (1997a) S. 291 f. 
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Dies umfaßt die Analyse von übergeordneten Untemehmenszielen und Zielen der 
ausgewählten Organisationseinheit . 501 

Schaffung von Konsens über strategische Zielsetzungen 

In einem nächsten Schritt werden Interviews mit dem Führungsgremium durchgeführt. Mit 
den Interviews werden folgende Ziele verfolgt : 502 

• Vorstellung des Konzepts der Balanced Scorecard, 

• Einforderung eines Beitrags vom Führungsgremium von Anfang an, 

• Klärung der strategischen Zielsetzungen, 

• Sammlung von vorläufigen Meßgrößenvorschlägen für die Balanced Scorecard, 

• Klärung der Interessen des Führungspersonals. 

In einer „Synthesesitzung“ erfolgt als Grundlage für einen ersten Managementworkshop eine 
Auflistung und Rangfolge der strategischen Ziele und eine vorläufige Zuordnung zu den 
Perspektiven der Balanced Scorecard. Zielsetzung des anschließenden 
Managementworkshops ist es, drei bis vier strategische Ziele sowie eine Liste möglicher 
Meßgrößen für jede Perspektive festzulegen. Hierbei werden pro Perspektive Untergruppen 
aus den Workshopteilnehmem gebildet. 

Auswahl und Gestaltung von Kennzahlen 

Durch ein „Untergruppentreffen“ sollen folgende Zielsetzungen erreicht werden : 503 

• Präzisierung des Wortlauts der strategischen Ziele, 

• Identifikation derjenigen Meßgrößen für jedes Ziel, welche die Absicht des Ziels am 
besten zum Ausdruck bringen, 

• Bestimmung der Datenquellen für die Meßgrößen, 

• Definition der Verbindungen zwischen den Meßgrößen. 



501 Vgl. Kaplan/Norton (1997a) S. 292. 

502 Vgl. hierzu und im folgenden Kaplan/Norton (1997a) S. 292 ff. 

503 Vgl. Kaplan/Norton (1997a) S. 295. 
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Hinsichtlich des Auswahlverfahrens der Meßgrößen finden sich bei Kaplan und Norton 
lediglich Kenngrößenbeispiele. 504 Horvath und Partner liefern einen Kriterienkatalog in 
Frageform, der die Auswahl der richtigen Meßgröße unterstützt: 505 

• Kann an der Meßgröße das Erreichen des gewünschten Ziels abgelesen werden? 

• Wie gut bildet die Meßgröße das betreffende Ziel ab? 

• Wird mit der Meßgröße das Verhalten der Mitarbeiter in die gewünschte Richtung 
beeinflußt? 

• Ist eine eindeutige Interpretation der Meßgröße möglich? 

• Ist eine prinzipielle Erhebbarkeit gewährleistet? 

• Liegt die Meßgröße überwiegend im Einflußbereich des Zielverantwortlichen? 

• Ist die Meßgröße kurzfristig (1 Jahr) oder nur langfristig (>2 Jahre) beeinflußbar? 

Gleich weist darauf hin, daß in der unternehmerischen Praxis Perspektiven und Meßgrößen 
entsprechend ihrer Priorität gewichtet werden. 506 Ziel des anschließenden zweiten 
Managementworkshops ist es, Zielvorgaben für die Meßgrößen sowie eine Broschüre zur 
Vermittlung der Kommunikation der Balanced Scorecard im Unternehmen zu entwickeln. 507 

Erstellung eines Umsetzungsplans 

Im Anschluß an den zweiten Managementworkshop erfolgt die Entwicklung eines 
Umsetzungsplans, der beinhalten sollte, wie die Meßgrößen mit den Datenbanken und 
Informationssystemen zu verknüpfen sind. 508 Im dritten Managementworkshop sollen Vision, 
Zielsetzungen und Meßgrößen abschließend diskutiert und festgelegt werden. Darüber hinaus 
werden Aktionsprogramme zur Erreichung der Zielvorgaben definiert. Der letzte Schritt 
besteht in der Fertigstellung des Umsetzungsplans und der Integration der Balanced Scorecard 
in das Managementsystem. 



504 Vgl. Kaplan/Norton (1997a) S. 295 f. 

505 Vgl. Horvath und Partner (Hrsg.) (2000) S. 184. 

506 Vgl. Gleich (1997a) S. 356 f. 

507 Vgl. Kaplan/Norton (1997a) S. 296 f. 

508 Vgl. hierzu und im folgenden Kaplan/Norton (1997a) S. 297 f. 
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2. 2. 5. 2 Zeitlicher Rahmen 

Nach den Erfahrungen von Kaplan und Norton kann die erste Balanced Scorecard nach einem 
Zeitraum von circa 16 Wochen entwickelt werden (vgl. Abbildung 21). 509 



Aktivitäten 

I. Definition der Kennzahlenarchitektur 

1 . Auswahl der Organisationseinheit 

2. Identifizierung der Verknüpfungen 
zwischen den strategischen 
Geschäftseinheiten bzw. mit den 
Zentraleinheiten 

II. Schaffung von Konsens über die 
strategischen Zielsetzungen 

3. Interviews 

4. Synthesesitzungen 

5. Managementworkshop: Erste Runde 

III. Auswahl der strategischen 
Kennzahlen 

6. Untergruppentreffen 

7. Managementworkshop: Zweite Runde 

IV. Erstellung eines Umsetzungsplans 

8. Entwicklung eines Umsetzungsplans 

9. Managementworkshop: Dritte Runde 

10. Fertigstellung des Umsetzungsplans 



Projektplan 



Interviews 



Workshop #r 



Untergruppen 



Workshop # 2 



Plandarlegung^ 
Workshop # 3* 



Abbildung 21: Generischer Balanced Scorecard Einfiihrungszeitplan 
Quelle : Kaplan/Norton (1997a) S. 298. 

In diesem Rahmen bewegt sich auch die Angabe der durchschnittlichen Einführungsdauer 
von drei bis vier Monaten durch Horvath und Partner. 510 Weber und Schäffer hingegen halten 
einen Zeitraum von sechs bis zwölf Monaten für realistischer. 511 

In diesem Kapitel wurden Grundlagen zum Supply Chain Management und zur Balanced 
Scorecard erörtert. Daran schließt sich nun eine Integration dieser beiden Konzepte an. 



509 

510 

511 



Vgl. Kaplan/Norton (1997a) S. 299. 

Vgl. Horvath und Partner (Hrsg.) (2000) S. 117. 
Weber/Schäffer (1998b) S. 28. 
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3 Gestaltungsansätze einer Balanced Scorecard für das 
Management von Supply Chains 

Kapitelzusammenfassung 

In Kapitel 3 wird eine Integration der Konzepte Supply Chain Management und Balanced 
Scorecard vorgenommen. Dabei wird die Balanced Scorecard zu einem Instrument des 
untemehmensübergreifenden Supply Chain Managements weiterentwickelt. Hierzu werden 
zunächst auf Basis einer Analyse des Supply Chain-Umfelds und der Merkmale von 
Wertschöpfungsketten Anforderungen an Instrumente für das Controlling von Supply Chains 
definiert. Anschließend werden vorhandene Ansätze zum Supply Chain Controlling analysiert 
und einander gegenübergestellt. Hierbei zeigt sich, daß die Mehrheit der Ansätze lediglich 
eine untemehmensbezogene Sicht einnehmen. Darauf aufbauend werden Zielsetzung und 
Aufgaben einer Supply Chain Balanced Scorecard erarbeitet. In einem nächsten Schritt wird 
diskutiert, inwiefern die Supply Chain Balanced Scorecard Defizite traditioneller logistischer 
Kennzahlensysteme und Mängel im Supply Chain-Strategieprozeß beheben kann. Hierbei 
wird die Supply Chain Balanced Scorecard als Kennzahlen- und strategisches 
Managementsystem eingeordnet. Bezugnehmend auf die in Kapitel 2.1.3 erfolgte Definition 
von Supply Chain-Managementebenen wird die Supply Chain Balanced Scorecard dem 
strategischen Supply Chain Managements zugeordnet. Anschließend wird ein konzeptioneller 
Rahmen für die Ausgestaltung einer Supply Chain Balanced Scorecard definiert. Hierbei 
werden die in Kapitel 2.2.4 definierten Merkmale der traditionellen Balanced Scorecard als 
Gerüst genutzt und im Hinblick auf die Steuerung von Supply Chains weiterentwickelt. Statt 
Unternehmens- und Geschäftsbereichsstrategien bildet die untemehmensübergreifende 
Supply Chain-Strategie den Ausgangspunkt für die Steuerung und Ableitung von Kennzahlen. 
Entsprechend beinhaltet eine Supply Chain Balanced Scorecard untemehmensübergreifende, 
wertschöpfungskettenweite Kennzahlen. Das Kapitel 3 schließt mit einer Betrachtung von 
Erfolgsfaktoren und Hindernissen bei der Implementierung einer Supply Chain Balanced 
Scorecard. 
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3.1 Anforderungen an die Steuerung von Supply Chains 

3.1.1 Betrachtungsebenen und Eigenschaften von Akteursbeziehungen in Supply 
Chains 

3. 1 . 1 . 1 Betrachtungsebenen in der Supply Chain 

Zur Annäherung an den Steuerungsbedarf in der Wertschöpfungskette werden die 
unterschiedlichen Gestaltungs- und Einwirkungsmöglichkeiten der verschiedenen Supply 
Chain-Ebenen aufgezeigt. In der Wertschöpfungskette lassen sich zwei Ebenen 
unterscheiden: 512 

• Interorganisationale Ebene (Netzwerkführung bzw. Metaebene), 

• Akteursebene (Ebene der Einzeluntemehmen bzw. Mikroebene). 

Die Wertschöpfungskette selbst wird von einer Umwelt umgeben, die im folgenden als 
Supply Chain-Umfeld oder Makroebene bezeichnet wird. 513 Die einzelnen Akteure sind in die 
Wertschöpfungskette eingebunden, so daß sie unmittelbar durch das Untemehmensumfeld 
und mittelbar durch das Supply Chain-Umfeld beeinflußt werden (vgl. Abbildung 22). 




Abbildung 22: Betrachtungsebenen in der Supply Chain. 
Quelle: eigene. 



512 Im Hinblick auf die in Kapitel 2. 1.5.2 beschriebene Produkt-Kooperations-Matrix lassen sich diese Ebenen 
wie folgt einordnen: Die interorganisationale Ebene stellt die Kooperationsdimension dar. Die 
Akteursebene entspricht der auf die Optimierung der Objektflüsse in und zwischen den Unternehmen 
gerichteten Produktdimension. 

513 Eine Analyse der Wirkungen des Supply Chain-Umfelds auf die Wertschöpfungskette erfolgt in Kapitel 
3.1.2. 
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Die Wertschöpfungskette befindet sich durch diese Differenzierung möglicherweise in einem 
anderen Wettbewerb als einzelne Akteure. 514 Entsprechend stellen Meta- und Mikroebene 
unterschiedliche Strategieebenen dar, die miteinander abzustimmen sind. Hieraus leitet sich 
für ein Controlling von Supply Chains die Notwendigkeit ab, die Ziele der Akteure mit denen 
der Wertschöpfungskette abzustimmen. Diese Abstimmung ist notwendig, um eine 
Kompatibilität der übergreifenden Supply Chain-Strategie mit den Strategien der beteiligten 
Akteure sicherzustellen. Entsprechend ist die Aufgabe eines Supply Chain Controlling die 
Koordination der Supply Chain- und Akteursebene und die Unterstützung der Definition 
zielkongruenter Strategien auf Meta- und Mikroebene. Darüber hinaus ergeben sich 
Anforderungen an ein Supply Chain Controlling aus den Beziehungen zwischen den Akteuren 
der Wertschöpfungskette. 

3. 1 . 1 .2 Eigenschaften von Akteursbeziehungen in Supply Chains 

Die Untemehmensbeziehungen in der Wertschöpfungskette sind von miteinander in 
Verbindung stehenden Merkmalspaaren geprägt, die in den nachfolgenden Abschnitten kurz 
erläutert werden: 515 

• Interaktion und Interdependenz, 

• Kooperation und Konkurrenz, 

• Autonomie und Abhängigkeit, 

• Komplexität und Dynamik. 

Interaktion und Interdependenz 

Die Untemehmensbeziehungen in der Supply Chain bestehen in Austauschprozessen 
zwischen den beteiligten Akteuren (Interaktion). Die Austauschprozesse können sämtliche 
Objekte des Supply Chain Managements umfassen. 516 Im Laufe der Kooperation findet eine 
Adaption der Akteure zur Erhöhung der Effizienz der Interaktionsprozesse statt. 517 Durch 
diese Adaptionsprozesse nimmt die gegenseitige Abhängigkeit (Interdependenz) der Akteure 
zu. Hierbei besteht ein dynamischer Zusammenhang. 518 Je intensiver die Austauschprozesse, 



514 Vgl. Hippe (1997) S. 122. 

515 Vgl. Kubicek/Thom (1976) Sp. 4003 ff., Hippe (1997) S. 49 ff. 

516 Vgl. Kapitel 2. 1.4.2. 

517 Vgl. Hippe (1996) S. 29. 

518 Vgl. Hippe (1997) S. 49. 
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desto höher wird der Anreiz sich anzupassen, wodurch die Interdependenz der Akteure 
zunimmt. 

Kooperation und Konkurrenz 

Die Zusammenarbeit zwischen den Akteuren in der Supply Chain erfolgt auf Basis einer 
Kooperation . 519 Diese partnerschaftliche Kooperation schließt nicht aus, daß zwischen den 
Unternehmen der Supply Chain Konkurrenzbeziehungen herrschen. Kooperationen beinhalten 
auch Konkurrenzen und Antagonismen und sind nicht per se besonders harmonisch, eng und 
vertrauensvoll . 520 Dies kann beispielsweise darin begründet sein, daß sich die kooperativen 
Beziehungen auf bestimmte Produkte, Funktionsbereiche oder Ressourcen beschränken, 
während sonst kompetitive Bedingungen vorherrschen . 521 Zur Vermeidung einer einseitigen 
Abhängigkeit von einem Lieferanten, Endprodukthersteller oder Kunden, wirken zahlreiche 
Unternehmen als Akteure in verschieden Supply Chains . 522 Daraus kann es sich ergeben, daß 
beispielsweise zwei Unternehmen, die im Rahmen einer Supply Chain miteinander 
kooperieren, gleichzeitig hinsichtlich einer anderen Wertschöpfungskette in Konkurrenz 
zueinander stehen können. Für diesen Sachverhalt hat sich in der englischsprachigen Literatur 
der Begriff der „Coopetition“ herausgebildet, zusammengesetzt aus den Begriffen 
„Cooperation“ und „Competition “. 523 

Autonomie und Abhängigkeit 

Die Autonomie beschreibt die Möglichkeiten der Wertschöpfungskette, ihre Ziele sowie die 
Mittel und Wege zu deren Erreichung festzulegen . 524 Sie wird von 

Wirkungszusammenhängen zwischen der Wertschöpfungskette und dem Supply Chain- 
Umfeld bestimmt. Die Dimension Abhängigkeit beinhaltet den Grad der Dependenz einer 
Wertschöpfungskette von bestimmten Akteuren . 525 Dabei ist die Abhängigkeit um so größer, 
je weniger potentielle Wertschöpfungspartner eine bestimmte Ressource zur Verfügung 
stellen . 526 Demnach wird die Abhängigkeit der Supply Chain sowohl von 

519 Vgl. Kapitel 2.1.5. 1. 

520 Vgl. Apelt(1999)S. 7. 

521 Vgl. Hippe (1997) S. 39. 

522 Vgl. Buxmann/König (2000) S. 56. 

523 Letztlich führt diese Entwicklung zu der Fragestellung, wie die Unternehmen der zunehmenden 
Vernetzung verschiedener Supply Chains begegnen können und welche positiven Netzeffekte sich 
idealerweise für alle Beteiligten durch die Verknüpfung der Prozesse zwischen verschiedenen Supply 
Chains erzielen lassen. Derzeit scheinen keine theoretisch fundierten und praxisorientierten Instrumente 
zur Verfügung zu stehen, um diese Frage zu beantworten. Vgl. Buxmann/König (2000) S. 56. 

524 Vgl. Kubicek/Thom (1976) Sp. 4003, Hippe (1997) S. 55. 

525 Vgl. Kieser/Kubicek (1992) S. 371. 

526 Vgl. Kieser/Kubicek (1992) S. 371. 
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Wirkungszusammenhängen zwischen der Wertschöpfungskette und dem Supply Chain- 
Umfeld, als auch durch die Akteure in der Supply Chain bestimmt. 

Komplexität und Dynamik 

Wertschöpfungsketten sind von hoher Komplexität gekennzeichnet. 527 Diese ist bestimmt 
durch die Anzahl und Verschiedenartigkeit der Akteure in der Wertschöpfungskette und deren 
meist nicht-lineare, sondern vernetzte Struktur. 528 Entsprechend nimmt die Komplexität des 
Managements der Beziehungen der Supply Chain mit der Anzahl der Akteure der 
Wertschöpfungskette zu. 529 Die Zunahme der Akteure in der Supply Chain ist begründet in 
der Reduktion der Fertigungstiefe bei den Unternehmen infolge der Konzentration auf ihre 
Kernkompetenzen. 530 Je höher der Komplexitätsgrad der Wertschöpfungskette, desto höher 
sind die Anforderungen hinsichtlich der Koordinationsintensität in der Supply Chain. 531 Das 
Merkmal Dynamik beschreibt die Veränderung der Struktur der Supply Chain im 
Zeitablauf. 532 Veränderungen bei den Akteuren in Verbindung mit sich wandelnden 
Kundenbedürfnissen 533 verleihen der Wertschöpfungskette hohe Dynamik. 534 

Nachdem in den vorangegangenen Abschnitten die Beziehungen zwischen den Akteuren in 
der Wertschöpfungskette beleuchtet wurden, wird im folgenden Kapitel das Supply Chain- 
Umfeld im Hinblick auf Einflußfaktoren auf die Wertschöpfungskettensteuerung untersucht. 

3.1.2 Einflußfaktoren auf die Steuerung von Supply Chains aus dem Supply Chain- 
Umfeld 

Die Analyse der Supply Chain-Umfeld induzierten Einflußfaktoren auf das Management von 
Wertschöpfungsketten wird mit Hilfe des systemtheoretischen Ansatzes vorgenommen und 
erfolgt auf Basis des St. Galler Management-Modells (vgl. Abbildung 23). 535 



527 Vgl. Zahn/Herbst/Hertweck (1999) S. 9 f. 

528 Vgl. Kubicek/Thom (1976) Sp. 4000, Schreyögg (1993) Sp. 4233 f., Beamon (1999) S. 275, Scholz- 
Reiter/Jakobza (1999) S. 9, Holmberg (2000) S. 847. 

529 Vgl. Pfau (1998) S. 24, Beamon (1999) S. 275, Buxmann/König (2000) S. 56, Pires/Aravechia (2001) S. 1. 

530 Vgl. Boutellier/Kobler (1996) S. 6. 

531 Vgl. Weber et al. (1994) S. 8, Fawcett/Cooper (1998) S. 343. 

532 Vgl. Kubicek/Thom (1976) Sp. 4001, Schreyögg (1993) Sp. 4234 ff. Häufige Änderungen, die zu einer 
erheblichen Veränderung der bisherigen Situation führen, werden als Dynamik bezeichnet. Vgl. Eberhardt 
(1998) S. 60. 

533 Vgl. Stölzle/Heusler/Karrer (2001) S. 73. 

534 Sich ändernde Anforderungen der Kunden können neben der Veränderung der Produkteigenschaften auch 
den Bedarf neuer Zulieferprodukte und damit die Einbindung neuer Akteure in die Wertschöpfungskette 
zur Folge haben. Vgl. Scholz-Reiter/Jakobza (1999) S. 10. 

335 Die Grundlagen einer systemorientierten Managementlehre wurden an der Hochschule St. Gallen Anfang 
der 70er Jahre insbesondere von Hans Ulrich gelegt. Vgl. Ulrich/Krieg (1974) S. 1 ff. 




86 



ökologische Umwelt 




Abbildung 23: Das Umfeld der Supply Chain. 

Quelle: in Anlehnung an Ulrich/Krieg ( 1974) S. 20. 

Dieser Bezugsrahmen erscheint deshalb geeignet, weil er eine ganzheitliche und integrierende 
Betrachtung ermöglicht . 536 Er wird auf die Kooperation von Unternehmen im Rahmen eines 
Supply Chain Managements wie folgt übertragen: Die Supply Chain als Ganzes wird als 
System betrachtet, während die Akteure der Wertschöpfungskette die Subsysteme bilden. 
Sowohl die Wertschöpfungskette als auch die Akteure werden im Sinne der Systemtheorie als 
offenes System mit offenen Subsystemen betrachtet, die in Beziehungen zur Umwelt stehen. 
Der unternehmenszentrische Ansatz der Systemtheorie wird im folgenden insofern 
ausgeweitet, als die gesamte Wertschöpfungskette in das Zentrum der Analyse der 
wechselseitigen Beziehungen gerückt wird. Das Supply Chain-Umfeld umfaßt alles, was sich 
außerhalb der Systemgrenzen der Wertschöpfungskette befindet . 537 Da die 
Umfeldentwicklungen die strategischen Entscheidungen der Unternehmen berühren, müssen 
diese Entwicklungen ständig verfolgt werden . 538 Diese kontinuierliche Analyse ist 
erforderlich, wenn die Supply Chain schnell neue Chancen ergreifen und drohende Risiken 
abwenden will . 539 Welche speziellen Umfeldbedingungen für die jeweilige Supply Chain als 



536 Vgl. Ulrich/Krieg (1974) S. 1 1. 

537 In Analogie zum Umfeld von Unternehmen. Vgl. Jehle (1980) S. 83 ff. 

538 Vgl. Kubicek/Thom (1976) Sp. 3991. 

539 Vgl. Kubicek/Thom (1976) Sp. 3991. 
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relevant anzusehen und genauer zu analysieren sind, ist von einer Vielzahl von 

Einflußfaktoren abhängig. 540 

Hinsichtlich des Umfelds der Wertschöpfungskette kann zwischen dem globalen und dem 
aufgabenspezifischen Umfeld differenziert werden. Entsprechend widmen sich die folgenden 
Abschnitte einer Analyse der jeweiligen Einflußfaktoren auf die Steuerung der Supply Chain. 

3. 1 .2. 1 Einflußfaktoren aus dem globalen Supply Chain-Umfeld 

Die globale Umwelt enthält diejenigen Variablen, die generelle und indirekte Einflüsse auf 
die Wertschöpfungskette ausüben können. 541 Die Untergliederung des globalen Supply Chain- 
Umfelds hängt vom jeweiligen Untersuchungszweck ab und ist daher 

wertschöpfungskettenspezifisch vorzunehmen. Zur Analyse des globalen Supply Chain- 
Umfelds erscheint für die vorliegende Arbeit eine Unterteilung in ein soziales, ökonomisches 
und technologisches Umfeld sowie in eine ökologische Umwelt zweckmäßig. 542 Die Wirkung 
dieser Elemente des globalen Supply Chain-Umfelds auf die Wertschöpfungskette unterliegt 
vielfältigen Diffusionsprozessen, da sich die Wirkungen der Umfeldelemente nicht eindeutig 
bestimmten betrieblichen Entscheidungen zurechnen lassen. 543 Darüber hinaus sind sie nur in 
geringem Maß institutionalisierbar. 544 Vor diesem Hintergrund ist die Berücksichtigung des 
globalen Umfelds im Rahmen der Supply Chain-Politik 545 mit erheblichen Schwierigkeiten 
verbunden. Entsprechend der geringen Institutionalisierbarkeit müssen sich die nachfolgenden 
Ausführungen zu den globalen Umfeldelementen auf ein vergleichsweise abstraktes Niveau 
beschränken. 546 

Ökologische Umwelt 

Die ökologische Umwelt beinhaltet den „Gesamthaushalt der Natur“ 547 . Ihre Entwicklung ist 
von Bedeutung für die Wertschöpfungskette, da natürliche Ressourcen Inputfaktoren für den 
betrieblichen Leistungserstellungsprozeß darstellen. 548 Umgekehrt können unternehmerische 
Entscheidungen der Supply Chain-Akteure zu Outputs mit negativer Beeinträchtigung der 



540 Vgl. Kreikebaum (1997) S. 40. 

541 Zur Auswirkung der globalen Umwelt auf Unternehmen vgl. Pfohl (1981) S. 154. 

542 Damit folgt die Arbeit grundsätzlich der Unterteilung von Ulrich. Vgl. Ulrich/Krieg (1974) S. 19 f. 

543 Vgl. Kubicek/Thom (1976) Sp. 3989 ff. 

544 Vgl. Kubicek/Thom (1976) Sp. 3989 ff. 

545 Vgl. Kapitel 2. 1.3.1. 

546 Vgl. Stölzle(1999)S. 9. 

547 Ulrich/Krieg (1974) S. 20. 

548 Vgl. Schreyögg (1993) Sp. 4238 f. 
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natürlichen Umwelt führen . 549 Bei der Konfiguration und Steuerung von Supply Chains sind 
zunehmend umweltbezogene Fragestellungen zu betrachten . 550 Für die Supply Chain- 
relevante ökologische Problemstellungen umfassen beispielsweise den Schadstoff- und 
Emissionsausstoß durch das steigende Straßentransportaufkommen oder Fragen des 
Recyclings im Zusammenhang mit der Redistributionslogistik . 551 

Technologisches Umfeld 

Das technologische Umfeld beinhaltet im weitesten Sinne die Wirkungsbereiche der 
Naturwissenschaften und Technik . 552 Es umfaßt die technologische Entwicklung neuer 
Produkte und Verfahren, mit denen die Wertschöpfungskette Schritt halten muß, um 
konkurrenzfähig zu sein . 553 Ohne Informations- und Kommunikations (IuK) -Instrumente 554 
sind die Datenmengen in einer Wertschöpfungskette kaum zu bewältigen . 555 Darüber hinaus 
erfordern Wertschöpfungsketten kompatible intelligente Schnittstellen . 556 Die erhebliche 
Leistungssteigerung der IuK-Instrumente in den letzten Jahren führt hierbei zu neuen 
Anwendungspotentialen auf der Produkt- und Prozeßebene . 557 So ist es mit modernen IuK- 
Instrumenten möglich, nicht nur die Unternehmen innerhalb der Supply Chain zu vernetzen, 
sondern auch elektronische Schnittstellen bis zu den Konsumenten herzustellen . 558 Damit 
kann die Informationsbarriere zwischen den Akteuren überwunden werden und ein 
durchgängiger, reibungsloser und bedarfsgerechter Informationsfluß sichergestellt werden . 559 
Auch die Erhebung relevanter, belastbarer und zeitnaher Meßgrößen zur Steuerung der 
gesamten Supply Chain wird durch die Fortschritte bei den Informations- und 
Kommunikationssystemen gefördert . 560 



549 Vgl. Schreyögg (1993) Sp. 4238 f. 

550 Vgl. Pfohl (2000a) S. 19. 

551 Vgl. Pfohl (2000a) S. 19. 

552 Vgl. Ulrich/Krieg (1974) S. 19. 

553 Vgl. zum technologischen Umfeld von Unternehmen Kubicek/Thom (1976) Sp. 3988, Marr (1993) S. 80. 

554 Beispiele hierfür sind elektronische Marktplätze, virtuelle Auktionshäuser, Web-Portale sowie Supply 
Chain Planning- und Execution-Systeme. Vgl. z.B. Pirron/Kulow (1999) S. 69 ff, Göpfert (2001) S. 351, 
Köpper (2001) S. 92 ff. Dennoch ist der Einsatz von IuK-Instrumenten in der Supply Chain nicht neu. 
Electronic Data Interchange (EDI) wird seit einigen Jahren insbesondere im Bereich der 
Auftragsabwicklung zwischen Unternehmen genutzt. Vgl. Pfohl (2000a) S. 21. 

555 Vgl. Köpper (2001) S. 92. 

556 Vgl. Kloth (1999) S. 12. 

557 Vgl. Picot/Reichwald/Wigand (1998) S. 5, Bartsch/Bickenbach (2002) S. 23. 

Die durch luK-Instrumer.te unterstützten elektronischen Geschäftsbeziehungen können innerhalb von 
Unternehmen (intra-commerce), zwischen Unternehmen (business-to-business) und von Unternehmen zu 
Konsumenten (business-to-consumer) stattfinden. Vgl. Pfohl (2000a) S. 21. Für ein Beispiel der 
elektronischen Verknüpfung einer mehrstufigen Lieferkette vgl. Graf/Putzlocher (2002) S. 59 ff. 

559 Vgl. Stewart (1995) S. 38, Kloth (1999) S. 14. 

560 Vgl. Fawcett/Cooper (1998) S. 343. Entsprechend wird die Informations- und Kommunikationstechnologie 
auch als „enabler“ von Supply Chain Management bezeichnet. Vgl. Spekman/Kamauff/Myhr (1998) S. 66. 
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Ökonomisches Umfeld 

Das ökonomische Umfeld umfaßt die generelle volkswirtschaftliche Situation des Raumes, 
welcher die für die Supply Chain relevanten Märkte beeinflußt. 561 Diese Rahmenbedingungen 
werden durch die nationale und internationale gesamtwirtschaftliche Entwicklung geprägt. 562 
Relevante Komponenten des ökonomischen Umfeldes beinhalten Wachstum und Konjunktur 
(Inflationsrate, Wachstumsrate, Beschäftigungslage), Ordnungspolitik (Wechselkurse, Zölle, 
andere Handelsrestriktionen), außenwirtschaftliche Verflechtungen und Entwicklungen auf 
dem Geld- und Kapitalmarkt. 563 

Zu Beginn des 21. Jahrhunderts ist das ökonomische Umfeld geprägt von einer 
Liberalisierung der Märkte. 564 Durch zunehmende Harmonisierung in der Europäischen 
Union und fallende Handelsbarrieren entsteht zunehmend ein offener Marktplatz Europa. 565 
Im Zuge der durch steigende Kundenanforderungen geprägten Globalisierung von Märkten ist 
der Wettbewerb internationaler und intensiver geworden. 566 Der verschärfte internationale 
Wettbewerb führt dabei unter anderem zu kürzeren Produktlebenszyklen, steigenden Produkt- 
und Produktionskosten bei höherem Preisdruck. 567 Neben gesamtwirtschaftlichen 
Entwicklungen sind Branchenentwicklungen sowie die Bedingungen auf den bearbeiteten 
Märkten für die Supply Chain maßgeblich. 568 

Soziales Umfeld 

Das soziale Umfeld bezieht sich auf die Gesellschaft und beinhaltet soziokulturelle, politische 
und rechtliche Komponenten. 569 Übertragen auf die Wertschöpfungskette beinhalten diese 
Bestandteile folgendes: 570 

• Die soziokulturelle Komponente des sozialen Umfelds beschreibt die 
Gesellschaftsstruktur, in die sich die Wertschöpfungskette einfügen muß. 



561 Vgl. zum ökonomischen Umfeld von Unternehmen Ulrich/Krieg (1974) S. 19, Kubicek/Thom (1976) Sp. 
3988. 

562 Kreikebaum (1997) S. 42. 

563 Vgl. Ulrich/Krieg (1974) S. 19, Kubicek/Thom (1976) Sp. 3991, Schreyögg (1993) Sp. 4239. 

564 Vgl. Pfohl (2000a) S. 3. 

565 Vgl. Pfohl (2000a) S. 3. 

566 Vgl. Picot/Reichwald/Wigand (1998) S. 2 ff., Pfohl (2000a) S. 3 und 16. 

567 Vgl. Thaler(1999)S. 11. 

568 Vgl. Kreikebaum (1997) S. 42 ff. 

569 Vgl. Ulrich/Krieg (1974) S. 19 f. 

570 Vgl. Kubicek/Thom (1976) Sp. 3988 ff. 
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• Die politische Komponente umfaßt die Struktur- und die Prozeßpolitik, welche die Supply 
Chain beeinflußt. 571 

• Die rechtliche Komponente beinhaltet die Gesamtheit der rechtlichen Vorschriften, denen 
die tatsächlichen und geplanten Aktionen der Wertschöpfungskette unterliegen 

Von diesen drei Bestandteilen des sozialen Umfelds ist insbesondere die rechtliche von 
Bedeutung für Supply Chains. Hinsichtlich des Innenverhältnisses der Akteure der Supply 
Chain sind vor allem zivil- und handelsrechtliche Vorschriften zu beachten, während für das 
Außen Verhältnis in bezug auf Markt und Wettbewerb, insbesondere Kartellrechtsvorschriften 
maßgeblich sind. 572 In diesem Zusammenhang wurde festgestellt, daß 
Wertschöpfungspartnerschaften gescheitert sind oder hoher finanzieller Aufwand entstanden 
ist, weil die rechtlichen Restriktionen bei Kooperationsplanung keine (hinreichende) 
Berücksichtigung fanden. 573 Ein weiterer wesentlicher Einfluß auf Veränderungen in der 
Wertschöpfungskette geht von Umweltschutz- und Entsorgungsgesetzen aus. 574 

3. 1.2.2 Einflußfaktoren aus dem aufgabenspezifischen Supply Chain-Umfeld 

Das aufgabenspezifische Supply Chain-Umfeld umfaßt alle Variablen, welche die 
Wertschöpfungskette direkt beeinflussen. 575 Damit beinhaltet es diejenigen Elemente, mit 
denen die Supply Chain zur Erreichung ihrer Sachziele 576 in Interaktion tritt. 577 Die Elemente 
des aufgabenspezifischen Umfelds stellen die sogenannten Anspruchsgruppen dar. 578 Werden 
die Elemente des aufgabenspezifischen Umfelds als Bezugsgruppen interpretiert, bietet sich 
als Untersuchungsrahmen die Stakeholder-Theorie an. Demnach soll nicht nur für eine 
Anspruchsgruppe (Shareholder oder Anteilseigner), sondern für alle An Spruchs gruppen 
(Stakeholder) Wert geschaffen werden. 579 Als Stakeholder können alle internen und externen 
Individuen oder Gruppen bezeichnet werden, die einen materiellen oder immateriellen 



571 Die Strukturpolitik umfaßt die Außen- und Binnenhandels-, Einkommens-, Industrie- und Gewerbe- sowie 
Regionalpolitik. Die Prozeßpolitik befaßt sich vorwiegend mit der Stabilitäts- und Konjunkturpolitik. Vgl. 
Kubicek/Thom (1976) Sp. 3991. 

572 Einen Überblick über die rechtlichen Rahmenbedingungen für die vertikale Kooperation liefert Brauer 
(1989) S. 111 ff. 

573 Vgl. Brauer (1989) S. 110. 

574 Vgl. Pfohl (2000a) S. 19. 

575 Zur Wirkung des aufgabenspezifischen Umfelds auf Unternehmen vgl. Pfohl (1981) S. 154. 

576 Zu den Sachzielen des Supply Chain Managements vgl. Kapitel 2. 1 . 1 .3. 

577 Vgl. Kubicek/Thom (1976) Sp. 3992. 

578 Vgl. Pfohl (1981) S. 154. 

579 Vgl. Baden (2001) S. 400. 




91 



Anspruch („stäke“) an der Supply Chain haben . 580 Sie können entweder aktiv auf die 
Entscheidungen der Wertschöpfungskette Einfluß nehmen oder passiv durch deren 
Entscheidungen betroffen sein . 581 Alle Stakeholder erbringen für die Wertschöpfungskette 
bestimmte (finanzielle und nicht-finanzielle) Leistungen und erwarten vom Unternehmen 
bestimmte (finanzielle und nicht-finanzielle) Gegenleistungen, wobei jede Anspruchgruppe 
versucht, ihre Interessen möglichst optimal durchzusetzen und für ihre erbrachte Leistung 
eine maximale Gegenleistung zu erhalten . 582 Der Stakeholder-Theorie folgend hat das 
Management der Supply Chain alle Anspruchsgruppen bei seinen Entscheidungen 
angemessen zu berücksichtigen . 583 Aufgrund der Begrenztheit der zur Verfügung stehenden 
finanziellen Mittel ist demnach bei der Definition der Supply Chain-Verfassung und der 
Supply Chain-Ziele festzulegen, welche Anspruchsgruppen in welchem Umfang bedient 
werden sollen . 584 

Im folgenden werden die Einflüsse einzelner Stakeholdergruppen auf die 

Wertschöpfungskette analysiert . 585 Hinsichtlich der Analyse werden hierbei nur diejenigen 
Anspruchsgruppen untersucht, die von besonderer Bedeutung für die Supply Chain als 
Ganzes (Metaebene) sind. Diese werden nachfolgend angeführt und anschließend kurz 
diskutiert: 

• Kunden, 

• Lieferanten, 

• Mitarbeiter, 

• Konkurrenten. 

Kunden 

Kunden aus Sicht der Supply Chain sind die Abnehmer der Produkte der 
Wertschöpfungskette. Dies können sowohl Endverbraucher als auch Wiederverkäufer sein . 586 



Vgl. Schaltegger/Figge (1999) S. 5. Nach Freeman und Reed wurde der Begriff Stakeholder in ei-nem 
internen Memorandum des Stanford Research Institute im Jahre 1963 geprägt: „... those groups without 
whose support the Organization would cease to exist.“ Vgl. Freeman/Reed (1983) S. 89. 

581 Steinmann/Schreyögg (2000) S. 76 f. 

582 Baden (2001) S. 398. 

583 Vgl. Baden (2001) S. 400. 

584 Vgl. Baden (2001) S. 398. 

585 Einen Überblick über in der Literatur gewählte Unterteilungen des aufgabenspezifischen Umfelds liefern 
Kubicek und Thom. Vgl. Kubicek/Thom (1976) Sp. 3992. 

586 Vgl. Kubicek/Thom (1976) Sp. 3992. 
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Der Kundenbegriff bezieht sich an dieser Stelle speziell auf Supply Chain externe Akteure . 587 
Kundenbeziehungen innerhalb der Wertschöpfungskette sind hiervon ausgeschlossen. 
Veränderte Kundenanforderungen gehören neben hohem Wettbewerbs- und Kostendruck zu 
den am häufigsten genannten Auslösern für eine Kooperation im Logistikbereich . 588 
Zusammenfassend wird festgestellt, daß die Ansprüche der Kunden und damit die 
Anforderungen an den Output der Supply Chain im Hinblick auf Qualität, Preis und Zeit 
ständig zunehmen . 589 Dies beinhaltet den Wunsch nach maßgeschneiderten, individualisierten 
Produkten, vielfältigen Produkt Varianten, mehr wertsteigemden Dienstleistungen, kürzeren 
Reaktionszeiten und eine Betreuung über den gesamten Produktlebenszyklus mit hohem 
Servicegrad . 590 Darüber hinaus lassen sich die Anforderungen der Kunden zunehmend 
schwieriger prognostizieren . 591 Inwieweit diesen Marktgegebenheiten durch die 
Wertschöpfungskette entsprochen wird, ist eine Frage der Marktmacht und der Interessen der 
Supply Chain . 592 

Lieferanten 

Ähnlich wie bei der Analyse der Kunden werden an dieser Stelle lediglich die Einwirkungen 
derjenigen Lieferanten untersucht, die nicht Bestandteil der Supply Chain-Kooperation sind. 
Der Einfluß der Lieferanten auf die Wertschöpfungskette hängt sehr stark von der 
Machtkonstellation in der Zuliefer- Abnehmer-Beziehung ab. In der Literatur wird weitgehend 
von einer vergleichsweise starken Position des Abnehmers ausgegangen . 593 Falls jedoch der 
Lieferant eine monopolartige Marktstellung innehat, verhält sich das Machtverhältnis 
zugunsten des Lieferanten. Generell kann von der Zielsetzung einer Integration der für den 
Erfolg der Supply Chain maßgeblichen Lieferanten in die Kooperation ausgegangen werden. 
Hingegen wird mit Lieferanten, die für den Erfolg der Wertschöpfungskette unkritischer bzw. 
vergleichsweise leicht ersetzbar sind, tendenziell eine weniger intensive Bindung 
eingegangen . 594 



587 Die Beziehungen zwischen den Akteuren in der Supply Chain wurden bereits in Kapitel 3. 1.1. 2 beleuchtet. 

588 Vgl. Baumgarten/Darkow (1999) S. 49. 

589 Vgl. Hahn (2000) S. 1 1 , Pfohl (2000a) S. 22. 

590 Vgl. Lummus/Vokurka/ Alber (1998) S. 49, Baumgarten/Darkow (1999) S. 49, Kloth (1999) S. 12, Thaler 
(1999) S. 12, Pfohl (2000a) S. 22. 

591 Vgl. Pfohl (2000a) S. 23. 

592 Busch weist darauf hin, daß das „Primat des Kunden“ nicht notwendigerweise als ein Diktat für das 
Unternehmen gesehen werden sollte. Vgl. Busch (1997) S. 12 f. 

593 Vgl. z.B. Laurent (1996) S. 57. 

594 Vgl. Kapitel 2.1.5. 1. 
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Mitarbeiter 

Die Mitarbeiter und Führungskräfte erwarten eine Kompensation für ihr Engagement im 
Unternehmen. Wenn sie sich für die Optimierung der Supply Chain engagieren, ist von einer 
ähnlichen Belohnungserwartung auszugehen. Es stellt sich die Frage, wie 
untemehmensübergreifende Aktivitäten durch entsprechende Instrumente unterstützt werden 
können. 595 Dies beinhaltet die Fragestellung, wie eine Verbindung dieser übergreifenden 
Instrumente mit den untemehmensbezogenen der Akteure geschaffen werden können. 

Konkurrenten 

Konkurrenten der Supply Chain können entweder andere Wertschöpfungsketten oder vertikal 
mehr oder weniger integrierte Unternehmen darstellen. Mit diesen steht die Supply Chain auf 
den Beschaffungs- und Absatzmärkten im Wettbewerb. Die Anzahl der Autoren, nach deren 
Meinung der Wettbewerb zunehmend zwischen Wertschöpfungsketten stattfindet, scheint 
zuzunehmen. 596 Diese Auffassung ist konträr bzw. geht weit über die Auffassung von Porter 
hinaus, der in den 80er Jahren konstatierte, daß der Wettbewerb zwischen Geschäftsbereichen 
unterschiedlicher Unternehmen isoliert stattfindet. 597 Der globale Wettbewerb erfordert 
permanente Produkt- und Prozeßinnovationen und -Verbesserungen. 598 Dies beinhaltet 
ständige Qualitätsverbesserungen, Kostensenkungen und Zeitverkürzungen. 599 Merkmale 
einer „Weltklasse“-Supply Chain umfassen Reaktionsfähigkeit, Agilität, Schlankheit und 
Intelligenz. 600 

Auf Basis der vorgenommenen Analyse der möglichen Akteursbeziehungen in der 
Wertschöpfungskette sowie der Definition der Einflußfaktoren aus dem Supply Chain-Umfeld 
werden im folgenden Anforderungen an Instrumente für das Controlling von 
Wertschöpfungsketten abgeleitet. Hierzu werden zunächst Begriff, Zielsetzung und Aufgaben 
eines Supply Chain Controlling definiert. 



595 Vgl. van Hoek( 1998) S. 188. 

596 Vgl. Kapitel 1.1. 

597 Vgl. Porter (1989)8.59 ff. 

598 Die Anforderung, Produkte und Prozesse permanent zu verändern, begründet den Ansatz zur 
übergreifenden Prozeßoptimierung. Vgl. Thaler (1999) S. 13. 

599 Vgl. Thaler (1999) S. 12. 

600 Vgl. Pfohl (2000a) S. 24. 
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3.1.3 Supply Chain Controlling 

3. 1.3.1 Begriff 

Supply Chains sind, wie die Unternehmen aus denen sie bestehen, künstlich geschaffene 
soziotechnische Systeme. 601 Damit diese komplexen und dynamischen Wertschöpfungsketten 
in der Lage sind, zielorientiert zu handeln, muß zusätzlich zu den ausführenden Arbeiten der 
sogenannte dispositive Faktor, die Supply Chain-Führung, tätig werden. 602 Diese muß zur 
Bewältigung der Komplexität durch ein Supply Chain Controlling unterstützt werden. 
Traditionell konzentriert sich das Controlling auf eine untemehmensinteme Sicht und 
ignoriert dadurch untemehmensübergreifende Aktivitäten. 603 Entsprechend ist die 
Theoriebildung hinsichtlich eines Supply Chain Controlling noch nicht weit 
voran geschritten. 604 Vor dem Hintergrund der Entwicklung des Supply Chain Managements 
kann das Supply Chain Controlling als eine Erweiterung des Logistikcontrolling betrachtet 
werden. 605 In Analogie zu der in Kapitel 2.2. 1.4 vorgestellten Controllingdefinition von 
Schweitzer und Friedl wird für diese Arbeit folgendes Begriffsverständnis definiert: Unter 
Supply Chain Controlling ist die Gesamtheit der Aufgaben zu verstehen, welche die 
Sicherstellung der Informationsversorgung und die Koordination der Supply Chain-Führung 
zur optimalen Erreichung aller Ziele der Wertschöpfungskette zum Gegenstand haben. 

Entsprechend der in Kapitel 3. 1.1.1 diskutierten Betrachtungsebenen in der 
Wertschöpfungskette beinhaltet das Supply Chain Controlling zwei Ebenen: Die erste umfaßt 
die untemehmensübergreifende Kooperation (Kooperations- oder Netzwerkebene), die zweite 
die Leistungserstellung in den Unternehmen (Akteursebene). 606 Während die 
Controllingsysteme der Unternehmen auf die Akteure selbst gerichtet sind, dient das Supply 
Chain Controlling der Koordination der Führungsaktivitäten der Netzwerkebene mit den 
Führungsaktivitäten der Supply Chain-Partner. 607 Der Erfolg der Supply Chain-Kooperation 
hängt maßgeblich davon ab, inwiefern es gelingt, gemeinsame Erfolgspotentiale in der 
Wertschöpfungskette zu erschließen. Somit tritt neben dem operativen das strategische 
Supply Chain Controlling in den Vordergrund. Entsprechend der angeführten 
Betrachtungsebenen können die Aufgaben auf Kooperationsebene als strategische und die 

601 Vgl. Lachnit (1998) S. 21. 

602 Vgl. Kapitel 2. 1.5.3. 

603 Vgl. Kapitel 1.1. 

604 Vgl. Schweier/Jehle (1999) S. 84, Kummer (2001) S. 81. Ansätze zum Supply Chain Controlling werden in 
Kapitel 3.2 diskutiert. 

605 Vgl. Zäpfel/Piekarz(1996)S. 26. 

606 Vgl. hierzu auch Eickhoff (1998) S. 129. 
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Aufgaben auf Akteursebene als operative Supply Chain Controllingaufgaben definiert 
werden. 

Entscheidend für den Erfolg eines Supply Chain Controlling ist das Zusammenspiel zwischen 
Akteurs- und Netzwerkebene. Da die Beziehungen zwischen diesen beiden Systemebenen 
grundsätzlich komplementär sind, können diese auf dieselbe Daten- und Methodenbank 
zurückgreifen. Allerdings sind für Akteurs- und Netzwerkebene jeweils spezifische 
Informations- sowie Planungs- und Kontrollbedarfe zu befriedigen. Hingegen besteht bei 
kurzfristig angelegten Kooperationen kein Handlungsbedarf für ein strategisches Supply 
Chain Controlling. 

3. 1.3. 2 Zielsetzung und Aufgaben 

Das primäre Ziel eines Supply Chain Controlling besteht in der Unterstützung der Führung 
der Wertschöpfungskette bei der Steuerung der Supply Chain sowie der Erhaltung und 
Initiierung von Erfolgspotentialen. 608 Dies beinhaltet die Schaffung und Bereitstellung 
bedarfsgerechter, wertschöpfungskettenorientierter Informationen unter Berücksichtigung der 
Ziele der Supply Chain-Akteure. 609 In Anlehnung an das Konzept des 

untemehmensbezogenen Controlling lassen sich systemkoppelnde und systembildende 
Aufgaben unterscheiden. 610 Das Supply Chain Controlling enthält folgende 

systemkoppelnden Aufgaben: 611 

• Koordinierende Unterstützung von Planung, Steuerung und Kontrolle der 

Wertschöpfungskette, 

• Koordination der Informationsversorgung zwischen der Supply Chain-Führung und den 
Akteuren, 

• Abstimmung von Supply Chain-Strategie und Ressourcenpotential. 

In Anlehnung an das Konzept des untemehmensbezogenen Controlling 612 werden folgende 
Aufgaben eines Supply Chain Controlling definiert und anschließend erläutert: 613 



607 Vgl. hierzu auch Lange/Schaefer/Daldrup (2001) S. 75 ff. 

608 Vgl. Hippe (1997) S. 191, Schweier/Jehle (1999) S. 85. 

609 Vgl. Hippe (1997) S. 191. 

610 Vgl. Horvath (1998b) S. 143 f. 

611 Vgl. Zäpfel/Piekarz (1996) S. 58, Hippe (1997) S. 195, Steinle/Kraege (1998) S. 413, Schweier/Jehle 
(1999) S. 85. 

612 Vgl. Kapitel 2.2. 1.4. 

613 Vgl. Eickhoff (1998) S. 128 f„ Gericke et al. (1999) S. 14, Schweier/Jehle (1999) S. 85, Weber/Wertz 
(1999) S. 12. 
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• Gestaltung und Funktionssicherung eines wertschöpfungskettenweiten Planungs- und 
Kontrollsystems, 

• Gestaltung und Funktionssicherung der Informationsversorgung in der Wertschöpfungs- 
kette, 

• Untemehmensübergreifende Koordination zwischen Planung, Kontrolle und Infor- 
mationsversorgung der Supply Chain-Partner. 

Gestaltung und Funktionssicherung eines wertschöpfungskettenweiten Planungs- und 
Kontrollsystems 

Fehlendes Vertrauen kann opportunistisches Verhalten fördern, wodurch in vielen Fällen eine 
optimierte Gestaltung der Wertschöpfungskette verhindert wird . 614 Die Supply Chain- 
Kooperation sollte jedoch auf Vertrauen basieren, für alle beteiligten Akteure attraktiv sein 
und entsprechend einen Interessensausgleich vorsehen . 615 Die Aufgabe des Supply Chain 
Controlling hinsichtlich des Kontrollsystems besteht hierbei in der Schaffung von 
Vergleichsmaßstäben, der Schaffung der notwendigen Transparenz und der Sicherstellung 
einer gerechten Aufteilung der Vorteile einer Zusammenarbeit in der Wertschöpfungskette . 616 
Im Hinblick auf das Planungssystem ist eine enge Abstimmung der strategischen Planung der 
beteiligten Unternehmen erforderlich, um frühzeitig auf neue Marktentwicklungen reagieren 
zu können . 617 Auch operative Pläne (z.B. Produktionspläne) sollten frühzeitig und eng 
abgestimmt werden, um unrealistische Vorgaben an die Netzwerkpartner bereits in der 
Planungsphase zu erkennen. Dies erfordert eine permanente Analyse und Kontrolle des 
Supply Chain-Umfeldes . 618 Entsprechend der Einflüsse aus dem Supply Chain-Umfeld ist die 
Struktur und das Controlling der Wertschöpfungskette anzupassen. 

Gestaltung und Funktionssicherung der Informationsversorgung in der Wertschöpfungskette 

Die zieladäquate, entscheidungsebenenbezogene Informationsversorgung erfordert die 
Zusammenführung der Informationssysteme auf Akteursebene zu einem einheitlichen und 
konsistenten Informationssystem auf Netzwerkebene, um einen durchgängigen 
Informationsfluß in der Wertschöpfungskette sicherzustellen . 619 Hierzu ist es erforderlich, daß 

614 Vgl. Scholz-Reiter/Jakobza (1999) S. 10. 

615 Vgl. 2.1.5. 1. 

616 Vgl. Cooper /Lambert/Pagh (1997) S. 82 f., Weber (1999a) S. 17, Ballou/Gilbert/Mukherjee (2000) S. 12 
ff. 

617 Vgl. Weber/Wertz (1999) S. 12. 

618 Zum Supply Chain-Umfeld vgl. Kapitel 3.1.2. 

619 Vgl. hierzu auch Schweier/Jehle (1999) S. 83 ff. 
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das Controlling sowohl prozeß- als auch verhaltensorientiert ausgerichtet ist und wegen der 
Notwendigkeit des untemehmensübergreifenden Informationsaustausches zudem durch IuK- 
Instrumente technisch unterstützt wird . 620 Auf der Akteursebene haben sich bereits 
Informationssysteme in unterschiedlichen Ausprägungen etabliert. Diese sind auf der 
interorganisatorischen Ebene zu einem einheitlichen und konsistenten Informationssystem 
zusammenzuführen, um die ganzheitliche Optimierung der Supply Chain zu unterstützen . 621 

Untemehmensübergreifende Koordination zwischen Planung, Kontrolle und Informations- 
versorgung der Supplv Chain-Partner 

Die Koordinationsfunktion ist die zentrale Aufgabe des Supply Chain Controlling. Dies 
beinhaltet die Abstimmung der Zielbildungsprozesse, der Planungs- und Kontrollaktivitäten 
sowie die Informationsversorgung der Akteure der Wertschöpfungskette . 622 Dies umfaßt 
insbesondere eine effiziente Abstimmung der unterschiedlichen Interessen und Aktivitäten im 
Hinblick auf das Erreichen der Ziele der Supply Chain . 623 Entsprechend unterstützt das 
Supply Chain Controlling die Formulierung eines einheitlichen Zielsystems auf der 
Netzwerkebene und die Ableitung konsistenter Unterziele auf Akteursebene. Entsprechend 
des Charakters der Supply Chain-Kooperation ist das Controlling sowohl strategisch und als 
auch im Hinblick auf die Bewältigung operativer Controllingaufgaben auszugestalten . 624 

Die Supply Chain Controllingaufgaben nehmen mit zunehmender Intensität der Beziehungen 
zwischen den Akteuren zu . 625 Bei geringer Intensität übernimmt das Controlling im 
wesentlichen eine Informationsfunktion. Mit zunehmender Intensität tritt die Koordinations- 
funktion in den Vordergrund. Darüber hinaus hat das Supply Chain Controlling entsprechend 
der Phase der Wertschöpfungskette im Lebenszyklus unterschiedliche Entscheidungen zu 
unterstützen . 626 Beim Aufbau von Supply Chain-Netzwerken steht die Informationsfunktion 
des Controlling im Vordergrund. Dies umfaßt die Auswahl geeigneter Netzwerkteilnehmer 
als auch die Gestaltung der Prozesse zwischen den Partnern. Beim laufenden Betrieb steht die 
Unterstützung der Planung, Steuerung und Kontrolle auf der Supply Chain-Führungsebene im 
Vordergrund. 



620 Vgl. Gericke et al. (1999) S. 14. 

621 Vgl. Gericke et al. (1999) S. 15. 

622 Vgl. Zäpfel/Piekarz(1996)S. 26. 

623 Vgl. Pfau (1998) S. 25. 

624 Vgl. Schweier/Jehle (1999) S. 83 ff. 

625 Vgl. Weber/Wertz (1999) S. 13. 

626 Vgl. hierzu beispielsweise Pfau (1998) S. 25, Steinle/Kraege (1998) S. 425, Weber/Wertz (1999) S. 13, 
Schweier/Jehle (1999) S. 84 f. 
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Zur Umsetzung der in den vorangegangen Abschnitten definierten Aufgaben sind 
entsprechende Instrumente für das Supply Chain Controlling zu entwickeln. Hierzu sind in 
einem ersten Schritt Anforderungen an diese Instrumente zu definieren. 

3.1.4 Anforderungen an Instrumente für das Controlling von Supply Chains 

Die Definition von Anforderungen an Instrumente für das Controlling von Supply Chains 
erfolgt auf Basis der in den vorangegangenen Kapiteln definierten Merkmale der 
Akteursbeziehungen in der Supply Chain 627 sowie den identifizierten Einflußfaktoren aus dem 
Supply Chain-Umfeld 628 . Entsprechend wird zwischen Supply Chain induzierten und Supply 
Chain-Umfeld induzierten Anforderungen an die Controllinginstrumente der 
Wertschöpfungskette unterschieden (vgl. Abbildung 24). 629 




Abbildung 24: Anforderungen an Instrumente für das Controlling von Supply Chains. 
Quelle: eigene. 



Vgl. Kapitel 3. 1.1.2. 

Vgl. Kapitel 3.1.2. 

Hierbei ist eine eindeutige Zuordnung von Anforderungen nicht immer möglich. Beispielsweise kann sich 
die Anforderung der Adaptationsfähigkeit der Controllinginstrumente aus der Dynamik der Supply Chain 
oder deren Umfelds ableiten. 



627 

628 
629 
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3 . 1 .4. 1 Supply Chain-induzierte Anforderungen 

In den folgenden Abschnitten werden die Supply Chain-induzierten Anforderungen an 
Controllinginstrumente angeführt und anschließend kurz diskutiert: 

• Bewertung der Leistung der Supply Chain und des Beitrags einzelner Akteure, 

• Transparenz über den Nutzen der Supply Chain-Mitgliedschaft, 

• Unterstützung der strategischen Steuerung der Wertschöpfungskette, 

• Berücksichtigung der Spezifika der Supply Chain, 

• Unterstützung eines Kosten-Nutzen-Ausgleichs innerhalb der Wertschöpfungskette, 

• Adaptionsfähigkeit bei organisatorischen Veränderungen. 

Bewertung der Leistung der Wertschöpfungskette und des Beitrags einzelner Akteure 

In Kapitel 3. 1.1.1 wurde zwischen einer interorganisationalen und einer Akteursebene 
differenziert. Daraus leitet sich die Anforderung ab, daß das Controlling von Supply Chains 
sowohl die Sicht der Netzwerkführung als auch die der Einzeluntemehmen zu 
berücksichtigen hat. 630 Anforderungen an Steuerungsinstrumente bestehen demnach darin, 
einerseits die Leistung der Wertschöpfungskette insgesamt zu bewerten und andererseits den 
Beitrag einzelner Akteure für den Erfolg der Wertschöpfungskette transparent zu machen. 631 
Daraus leitet sich das Erfordernis eines Nebeneinanders von akteursübergreifenden und 
akteursbezogenen Meßgrößen ab. Für die Bewertung der Leistung der Supply Chain sind 
Daten verschiedener Supply Chain-Akteure zusammenzuführen, um den Informationsstand 
der Entscheidungsträger zu verbessern. 632 Dies erfordert eine Kompatibilität zwischen den 
Teilsystemen der verschiedenen Ebenen und Partner. 633 Darüber hinaus ist hierfür ein 
einheitliches Verständnis und eine enge Abstimmung zwischen den Akteuren bei der 
Kennzahlenauswahl und -definition Voraussetzung. 634 



Vgl. hierzu auch Merkle (1999) S. 69, Schweier/Jehle (1999) S. 83 ff., Göpfert (2001) S. 350 f. 

631 Vgl. Ballou/Gilbert/Mukherjee (2000) S. 12. 

632 Vgl. Lee/Billington(1992)S.71. 

633 Vgl. Hippe (1997) S. 219. 

634 Vgl. Pires/Aravechia (2001) S. 4. 
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Transparenz über den Nutzen der Supplv Chain-Mitgliedschaft 

Die Akteure beteiligen sich an der Supply Chain-Kooperation, um individuelle Ziele zu 
erreichen . 635 Aus den wertschöpfungsketten weiten Meßgrößen läßt sich die Erfüllung der 
akteursindividuellen Ziele nicht unmittelbar ableiten. Daher sind den beteiligten Akteuren die 
Vorteile einer untemehmensübergreifenden Kooperation transparent und damit 
nachvollziehbar zu machen . 636 In der Regel werden Kosten und andere Informationen nicht 
zwischen den Akteuren der Supply Chain geteilt . 637 Dies beruht unter anderem auf der 
Befürchtung, daß andere Akteure dieses Wissen zu ihrem Vorteil nutzen könnten. Dieser 
Mangel an Informationen über das Ausmaß, inwiefern jeder Akteur am Nutzen der 
Kooperation im Hinblick auf eine wertschöpfungskettenweite Optimierung partizipiert, kann 
eine Quelle des Mißtrauens zwischen den Akteuren darstellen. Dieses Mißtrauen kann im 
schlimmsten Fall zu einem Zusammenbruch der Kooperation und zur Rückkehr einer Politik 
der Selbstoptimierung der Akteure führen. Aus diesem Grund sind angemessene und 
zuverlässige Informationen über das Ausmaß, inwiefern jeder Akteur von der Supply Chain- 
Kooperation profitiert, erforderlich und zwischen den Akteuren zu teilen. 

Unterstützung der strategischen Steuerung der Wertschöpfungskette 

Aus dem Integrationsprinzip 638 der Supply Chain leitet sich ab, daß das Management der 
Wertschöpfungskette strategische Entscheidungen erfordert . 639 Entsprechend benötigt die 
Supply Chain-Führung Instrumente, die sie bei der strategischen Steuerung der 
Wertschöpfungskette unterstützen. Diese Unterstützung kann alle Aufgaben des strategischen 
Supply Chain Controlling, wie die strategische Planung, Durchführung und Kontrolle, 
umfassen . 640 Dies beinhaltet auch die Unterstützung der Formulierung eines Zielsystems auf 
der untemehmensübergreifenden Ebene sowie die Ableitung konsistenter Unterziele auf der 
Akteursebene. 641 Für die Messung der Strategieimplementierung sind Kennzahlen zu 
definieren, um den Erfolg und die Umsetzung der Supply Chain-Strategie zu messen . 642 



635 Vgl. hierzu und im folgenden Hess/Schumann (1999) S. 364. 

636 Vgl. Cooper /Lambert/Pagh (1997) S. 82 f„ Gericke et al. (1999) S. 13. 

637 Vgl. hierzu und im folgenden Ballou/Gilbert/Mukherjee (2000) S. 17. 

638 Die Wertschöpfungskette wird als eine Einheit betrachtet. Vgl. Kapitel 2.1.1 .2. 

639 Vgl. Holmberg (2000) S. 850. 

640 Vgl. Gunasekaran/Patel/Tirtiroglu (2001) S. 72. 

641 Vgl. Schweier/Jehle (1999) S. 83 ff. 

642 Vgl. Gunasekaran/Patel/Tirtiroglu (2001) S. 72, Kummer (2001) S. 84 f. 
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Berücksichtigung der Spezifika der Supplv Chain 

Eine weitere Anforderung an Instrumente eines Controlling von Supply Chains besteht in der 
Berücksichtigung der Spezifika einer bestimmten Wertschöpfungskette. Spezifische 
Merkmale sind: 

• Unterschiedlichkeit von Netzwerktypen , 643 

• Spezifische Ausprägungen der Eigenschaften von Akteursbeziehungen , 644 

• die zeitliche Dauer der Kooperation , 645 

• die Lebenszyklusphasem in der sich die jeweilige Supply Chain befindet . 646 

Die Berücksichtigung der Spezifika unterschiedlicher Wertschöpfungsketten stellt einen 
hohen Anspruch an die Flexibilität der Instrumente des Supply Chain Controlling. 

Unterstützung eines Kosten-Nutzen-Ausgleichs innerhalb der Wertschöpfungskette 

Im Zuge von Investitionen zur Optimierung der Wertschöpfungskette durch einzelne Akteure 
kann es zu einer ungleichen Verteilung von Kosten und Nutzen innerhalb der Kette kommen. 
Ein Beispiel hierfür wäre, wenn ein Akteur ein bestimmtes IuK-Instrument zur Optimierung 
der übergreifenden Supply Chain zunächst auf eigene Kosten zur Verfügung stellt, der Nutzen 
hierdurch jedoch auch anderen Akteuren der Wertschöpfungskette zufließt. Ist kein 
Ausgleichsmechanismus vorhanden, könnte dies die Bereitschaft zu Investitionen für die 
akteursübergreifende Optimierung der Supply Chain behindern. Daraus resultiert die 
Anforderung, daß das Supply Chain Controlling Instrumente und Methoden bereitzustellen 
hat, die einen fairen Ausgleich von Kosten und Nutzen zwischen den Akteuren der Supply 
Chain unterstützen . 647 

Adaptionsfähigkeit bei organisatorischen Veränderungen 

Aus der Dynamik innerhalb der Supply Chain leitet sich die Notwendigkeit zur Adap-tation 
aufgrund von Veränderungen ab . 648 Die Anforderung an das Supply Chain Controlling besteht 
hierbei darin, die Adaptationsfähigkeit der Wertschöpfungskette zu gewährleisten. Hierzu 



643 Vgl. Göpfert (2001) S. 350. Beispiele für Netzwerktypen sind Zuliefer-, Produktions-, Distributions-, 
Entsorgungsnetzwerke. Vgl. Wildemann (2000) S. 64. 

644 Vgl. Kapitel 3. 1.1. 2. 

645 Vgl. Schweier/Jehle (1999) S. 83 ff. 

646 Vgl. Kapitel 2. 1.5.2. 

647 Vgl. hierzu auch Schweier/Jehle (1999) S. 83 ff., Ballou/Gilbert/Mukherjee (2000) S. 12. 

648 Vgl. Kapitel 3. 1.1. 2 und Hippe (1997) S. 219. 





102 



sind einerseits zuverlässige und zeitgerechte Informationen notwendig, deren Bereitstellung 
durch untemehmensübergreifende IuK-Instrumente unterstützt werden kann, 649 andererseits 
sind flexible betriebswirtschaftliche Methoden und Instrumente im Hinblick auf die Ziele der 
Wertschöpfungskette bereitzustellen. 650 

3 . 1 .4.2 Supply Chain-Umfeld induzierte Anforderungen 

Durch das Supply Chain-Umfeld induzierte Anforderungen lassen sich in Anlehnung an die 
vorgenommene Unterteilung des Umfelds in Kapitel 3. 1.2.1 und 3. 1.2.2 in solche aus dem 
globalen und aus dem aufgabenspezifischen Supply Chain-Umfeld unterscheiden. 651 
Nachfolgend werden die jeweiligen Anforderungen aufgezählt und anschließend kurz 
beschrieben. 

Anforderungen an Instrumente eines Controlling von Supply Chains beinhalten aus dem 
globalen Wertschöpfungsketten-Umfeld: 

• Mehrdimensionale Bewertung, 

• Zukunftsorientierung. 

Mehrdimensionale Bewertung 

Die Dynamik der Veränderungen des Supply Chain-Umfelds 652 erfordert einen ausgewogenen 
Ansatz zur Messung der Leistung der Supply Chain. 653 Dies beinhaltet, daß sich Supply 
Chain-Informationssysteme nicht nur auf die finanzorientierten Größen konzentrieren, 
sondern mit Hilfe einer Integration von nicht-finanziellen Meßgrößen aus den Bereichen 
Qualität, Flexibilität und Innovation ein ausgewogenes Meßsystem generieren. 654 Dies 
beinhaltet eine Ausgewogenheit von nach innen fokussierten und nach außen gerichteten 
Meßgrößen. 655 Hierbei empfiehlt sich im Hinblick auf eine Fokussierung und aus 
wirtschaftlichen Gründen eine Beschränkung auf wenige aussagefähige Kennzahlen. 656 



649 Vgl. Fawcett/Cooper (1998) S. 343. 

650 Vgl. Schweier/Jehle (1999) S. 83 ff. 

651 Vgl. Abbildung 24. 

652 Vgl. Kapitel 3.1.2. 

653 Eine ausgewogene Bewertung der Leistung der Wertschöpfungskette wird in der Literatur mehrfach 
gefordert. Vgl. z.B. Fawcett/Cooper (1998) S. 343 und 352, Merkle (1999) S. 69, Schweier/Jehle (1999) S. 
83 ff., Gunasekaran/Patel/Tirtiroglu (2001) S. 72 f. 

654 Vgl. Stank/Lackey (1997) S. 97, Fawcett/Cooper (1998) S. 343, Schweier/Jehle (1999) S. 83 ff. 

655 Vgl. Fawcett/Cooper (1998) S. 343 und 352. 

656 Vgl. Merkle (1999) S. 69, Gunasekaran/Patel/Tirtiroglu (2001) S. 72. 
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Zukunftsorientierun g 

Eine weitere Anforderung an Instrumente für das Supply Chain Controlling besteht, 
hervorgerufen durch die Dynamik des Umfelds, in einer antizipativen und proaktiven 
Ausrichtung der Controllingaktivitäten . 657 Mögliche Ansätze für eine derartige Ausrichtung 
sind die permanente Umfeldanalyse des Marktes und der Konkurrenten 658 sowie die 
Initiierung eines kontinuierlichen, wertschöpfungskettenweiten Lernprozesses . 659 Um die 
Notwendigkeit von Veränderungen der Supply Chain rechtzeitig festzustellen, sind darüber 
hinaus Effizienz und Effektivität der Supply Chain prozeßbezogen und 

untemehmensübergreifend regelmäßig zu messen . 660 Gleichzeitig stellen die neuen 
Informations- und Kommunikationssysteme hohe Anforderungen an die Innovationsfähigkeit 
eines Controlling von Supply Chains . 661 Sofern sich die Wertschöpfungskette aus Akteuren 
verschiedener Volkswirtschaften zusammensetzt, ergeben sich Globalisierungsansprüche für 
das Controlling von internationalen Supply Chains . 662 

Anforderungen aus dem aufgabenspezifischen Supply Chain-Umfeld beinhalten : 663 

• Messung der Kundenzufriedenheit, 

• Förderung der Supply Chain-Orientierung von Führungskräften und Mitarbeitern, 

• Unterstützung der Supply Chain-Optimierung, 

• Unterstützung bei der Bewertung von Lieferanten. 

Messung der Kundenzufriedenheit 

Entsprechend des Supply Chain Management-Grundprinzips der Ausrichtung aller 
Aktivitäten auf den Kunden , 664 besteht eine Anforderung an Instrumente für das Supply Chain 
Controlling in der Messung der Kundenzufriedenheit. Entsprechend sind kundenorientierte 
Meßgrößen zu definieren und in das Kennzahlensystem der Wertschöpfungskette zu 
integrieren . 665 Diese Meßgrößen dienen der Supply Chain-Führung dazu, die wahren 



657 Vgl. Steinle/Kraege (1998) S. 413. 

658 Beispielsweise durch Environmental „S“canning. Vgl. Schweier/Jehle (1999) S. 83 ff. 

659 Vgl. Dimmeler/Huber (2000) S. 224. 

660 Vgl. Stank/Lackey (1997) S. 97. 

661 Vgl. Göpfert (2001) S. 351. 

662 Vgl. Göpfert (2001) S. 351. 

663 Vgl. Lee/Bi llington (1992) S. 66f„ Brewer/Speh (2000) S. 84, van Hoek (1998) S. 188. 

664 Vgl. Kapitel 2. 1.1. 2. 

665 Vgl. Lee/Billington (1992) S. 66 f. 
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Bedürfnisse der Kunden zu verstehen, damit Produkte und Dienstleistungen auf die Kunden 
zugeschneidert werden können . 666 

Förderung der Supply Chain-Orientierung von Führungskräften und Mitarbeitern 

Die Führung der Wertschöpfungskette hat sicherzustellen, daß sich Führungskräfte und 
Mitarbeiter der Akteure im Sinne der Ziele der Supply Chain verhalten. Eine Anforderung an 
das Supply Chain Controlling besteht darin, das Management der Supply Chain hierbei zu 
unterstützen. Mögliche Ansätze bestehen in der Integration von an den Supply Chain-Zielen 
orientierten Meßgrößen in die Zielvereinbarungen von den Führungskräften und Mitarbeitern, 
deren Verhalten sich auf die Leistung der Wertschöpfungskette auswirkt . 667 Den 
entsprechenden Controllinginstrumenten käme hierbei eine Verhaltensorientierung im Sinne 
einer Anreizunterstützung zu. 

Unterstützung der Supply Chain-Optimierung 

Im Hinblick auf die Wettbewerbssituation ist ein kontinuierlicher Optimierungsprozeß 
erforderlich . 668 Entsprechend besteht eine Anforderung an Steuerungsinstrumente der 
Wertschöpfungskette darin, der Supply Chain-Führung Verbesserungspotentiale aufzuzeigen 
und sie bei der Umsetzung zu unterstützen . 669 

Unterstützung bei der Bewertung von Lieferanten 

In bezug auf Lieferanten der Wertschöpfungskette können Anforderungen an Instrumente für 
das Supply Chain Controlling folgendes beinhalten: 

• Unterstützung bei der Auswahl geeigneter Lieferanten für die Supply Chain, 

• Messung der Leistungsfähigkeit von Lieferanten, 

• Durchführung von Kostenanalysen. 

Die in diesem Kapitel definierten Anforderungen an Instrumente für das Controlling von 
Supply Chains werden im folgenden Kapitel als Kriterien genutzt, um vorhandene Ansätze 
zum Supply Chain Controlling zu bewerten. 



Vgl. Fawcett/Cooper (1998) S. 357. 

667 Vgl. Brewer/Speh (2000) S. 84. 

668 Vgl. Ballou/Gilbert/Mukherjee (2000) S. 17. 

669 Vgl. van Hoek (1998) S. 188. 
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3.2 Bewertung bestehender Instrumente für das Controlling von Supply 
Chains 

Im folgenden werden Ansätze aus dem deutsch- und englischsprachigen Sprachraum zum 
Controlling von Supply Chains oder Kooperationen vorgestellt. Sie können 
untemehmensbezogen oder untemehmensübergreifend ausgestaltet sein. Die Ansätze werden 
zunächst in chronologischer Reihenfolge, um nicht eine Wertung zu suggerieren, beginnend 
mit dem ältesten vorgestellt. Anschließend wird untersucht, inwieweit sie den im 
vorangegangen Kapitel definierten Anforderungen an Instrumente für das Controlling von 
Supply Chains entsprechen. 

3.2.1 Das Cooperative Scoreboard nach Rühle von Lilienstern 

Bereits 1972 schlug Rühle von Lilienstem ein Kennzahlensystem für das Management von 
Kooperationen vor. 670 Dieses Kennzahlensystem, vom Autor als „Kennzahlen zur Planung der 
Kooperation“ bezeichnet, wird in der Literatur teilweise unter dem Begriff „Cooperative 
Scoreboard“ zitiert. 671 

Gegenstand dieses Kennzahlensystems sind interorganisationale Kooperationen. Eine nähere 
Konkretisierung oder Einschränkung des Einsatzbereichs wird nicht vorgenommen. Der 
Kennzahlenkatalog von Rühle von Lilienstem besteht aus 49 relativen Kennzahlen, die neun 
Gruppen zugeordnet sind: 672 

• Produktivitäts- und Rentabilitätskennzahlen, 

• Kapital- und Finanzkennzahlen, 

• Leistungs- und Kostenkennzahlen, 

• Umschlagskennzahlen, 

• Personalkennzahlen, 

• Betriebsindividuelle Kennzahlen, 

• Produktion, 

• Beschaffung, 



670 Vgl. Rühle von Lilienstern (1972) S. 19 ff. 

67 ' Vgl. z.B. Bellmann/Hippe (1996) S. 77 f., Hippe (1997) S. 227, Kaluza/B lecker (1999) S. 20. 
672 Vgl. hierzu und im folgenden Rühle von Lilienstern (1972) S. 24 ff. 
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• Absatz. 

Dieses Kennzahlensystem kann insofern als mehrdimensional gelten, als es nicht nur 
finanzielle, sondern auch nicht-finanzielle Größen umfaßt. Die Auswahl der Kennzahlen soll 
sich dabei nach den Schwerpunkten der Kooperation richten. Der Autor empfiehlt eine 
Beschränkung auf neun bis zehn Kennzahlen, ungeachtet der Kennzahlen die für das 
Management einzelner betrieblicher Funktionen erforderlich sind. Die vorgeschlagenen 
Kennzahlen entsprechen den „klassischen“ Meßgrößen der Untemehmenssteuerung. 

Die Aufgabe dieses Kennzahlensystems besteht darin, Planung und Einrichtung 
zwischenbetrieblicher Kooperationen zu unterstützen und stellt nach Meinung des Autors 
hierfür eine Voraussetzung dar. Die Kennzahlen können dabei sowohl in den einzelnen 
Unternehmen der Kooperation als auch in der „kooperativen Gruppe“ die Grundlage der 
Planung bilden. 

3.2.2 Das Supply Chain Operations Reference (SCOR)-Modell des Supply Chain 
Council 

Das Supply Chain Operations Reference (SCOR)-Modell wurde durch das Supply Chain 
Council 673 entwickelt. Das SCOR-Modell stellt das erste branchenübergreifende 
Rahmenmodell zur Bewertung und Verbesserung der Supply Chain dar . 674 Es stellt ein 
Standard-Prozeßreferenzmodell dar, das die Konzepte Business Process Reengineering, 
Benchmarking und Best Practices-Analysen integriert . 675 Die Zielsetzung des SCOR-Modells 
besteht darin, eine Beschreibung, Bewertung und Analyse von Wertschöpfungsketten 
untemehmensbezogen und -übergreifend zu ermöglichen und damit Supply Chain- 
Verbesserungen zu identifizieren, umzusetzen und zu verfolgen . 676 Hierzu stellt das SCOR- 
Modell Standardprozeßdefinitionen, Standardkennzahlen, Best Practices und Hinweise 
darauf, wie Technologien zur Erreichung dieser Best Practices beitragen können, zur 
Verfügung . 677 Das SCOR-Modell 678 umfaßt die gesamte Wertschöpfungskette „vom 



673 Das Supply Chain Council wurde 1996 von der Managementberatung Pittiglio Rabin Todd & McGrath 
(PRTM), dem Forschungsinstitut Advanced Manufacturing Research (AMR) und 69 Unternehmen 
gegründet. Die Mitglieder der unabhängigen, nicht-gewinnorientierten Vereinigung arbeiten daran, das 
SCOR-Modell weiter zu entwickeln und zu verbreiten. Im August 2000 verfügte das Supply Chain Council 
weltweit über 700 Mitglieder. Vgl. Supply Chain Council (Hrsg.) (2000) S. 1. 

674 Vgl. Stewart (1997) S. 62. 

675 Vgl. Supply Chain Council (2000) S. 4. 

676 Vgl. Meyr et al. (2000) S. 37, Heinzei (2001) S. 49, Walther (2001) S. 18. 

677 Vgl. Supply Chain Council (Hrsg.) (2000) S. 4. 

678 Das hier beschriebene SCOR-Modell entspricht der Version 4.0 vom August 2000. Version 1.0 wurde 
1996 veröffentlicht. Vgl. hierzu und im folgenden Supply Chain Council (Hrsg.) (2000) S. 1 ff. 
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Lieferanten des Lieferanten“ bis „zum Kunden des Kunden“. 679 Prozeßseitig sind 
kundenbezogene Prozesse vom Auftragseingang bis zur Rechnungsbegleichung, physische 
Prozesse (zum Beispiel von Material, Ersatzteilen, Maschinen, Software) und 
absatzmarktbezogene Prozesse (vom Erkennen der Nachfrage bis zur Ausführung des 
Auftrags) Gegenstand des SCOR-Modells. Bisher nicht im Modell enthalten sind Forschung 
und Entwicklung, Produktentwicklung und -design, Marketing und Vertrieb und einige 
Elemente des Kundenservices nach Lieferung. Typische Merkmale des SCOR-Modells sind 
die Unterteilung in fünf Managementprozesse und vier Ebenen (vgl. Abbildung 25). 
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Abbildung 25: Ebenen des SCOR-Modells. 

Quelle: Vereinfacht aus Supply Chain Council (Hrsg.) (2000) S. 3. 



Die fünf Managementprozesse umfassen „Planen“ (Plan), „Beschaffen“ (Source), 
„Herstellen“ (Make), „Liefern“ (Deliver), „Zurückliefem“ (Return). Diese werden weiter auf 
der Ebene 2 heruntergebrochen in 26 Prozeßkategorien (process categories) 680 und auf der 
Ebene 3 detailliert in Prozeßelemente (process elements). 681 Die vierte Ebene 



679 Vgl. Kloth (1999) S. 15. 

680 Vgl. Supply Chain Council (Hrsg.) (2000) S. 3. Beispielsweise beinhaltet der Managementprozeß 
beschaffen” die folgenden Prozeßkategorien: „Source Stocked Product”, „Source Make-to-Order 
Product“ und „Source Engineer-to-Order Product“. Vgl. Supply Chain Council (Hrsg.) (2000) S. 10. 

681 Vgl. Supply Chain Council (Hrsg.) (2000) S. 3. Die Prozeßkategorie „Source Stocked Product” besteht 
zum Beispiel aus folgenden Prozeßelementen: „Schedule Product Deliveries“, „Receive Product“, „Verify 
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(Implementation Level) ermöglicht die Abbildung der Spezifika der jeweiligen Supply Chain. 
Die Kopplung der Akteure in einer Lieferkette wird über eine Verknüpfung der Prozesse 
„Liefern“ beim Lieferant und „Beschaffen“ beim Kunden abgebildet. 682 Die fünf 
Managementprozesse werden im Modell ausgehend von der obersten Ebene (top level) auf 
die nachgeordneten Ebenen heruntergebrochen und damit detailliert. 

Darüber hinaus werden für die Managementprozesse der obersten drei Ebenen Kennzahlen 
vorgeschlagen. Diese werden fünf Meßdimensionen, nämlich (Zuverlässigkeit (Reliability), 
Reaktionsfähigkeit (Responsiveness), Flexibiltät (Flexibility), Kosten (Cost), Aktiva (Assets) 
zugeordnet. Die Meßdimensionen werden zu zwei Gruppen zusammengefaßt: 
(Kundenorientierung (Customer Facing) und Interne Orientierung (Internal Facing). Die 
Gruppe Kundenorientierung (Customer-Facing) besteht aus den Kategorien Zuverlässigkeit 
(Reliability), Lieferzeit (Responsiveness) und Flexibilität (Flexibility). Die Gruppe 
Innenorientierung (Intemal-Facing) umfaßt die Kategorien Kosten (Costs) und Aktiva 
(Assets) (vgl. Abbildung 26). 
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Abbildung 26: SCOR-Meßgrößen der Ebene 1. 

Quelle: Vereinfacht aus Supply Chain Council (Hrsg.) (2000) S. 6. 



Product Transfer“, „Product Authorize“, „Supplier Payment“. Vgl. Supply Chain Council (Hrsg.) (2000) S. 
49 ff. 

Vgl. Walther (2001) S. 19. 
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Das SCOR-Modell gibt Kennzahlendefinitionen 683 vor, so daß ein einheitliches 
Kennzahlenverständnis bei den Akteuren der Supply Chain geschaffen werden kann und ein 
Benchmarking mit anderen Supply Chains möglich ist. 684 

3.2.3 Die ECR Scorecard 

Im Anschluß an die erste offizielle ECR Europe Konferenz im Januar 1996 entschied das 
ECR Europe Executive Board eine standardisierte Scorecard zu entwickeln. 685 Zielsetzung der 
zu entwickelnden ECR Scorecard war die Unterstützung von Veränderungen innerhalb von 
Unternehmen sowie in der Zusammenarbeit mit ihren Handelspartnern. 686 Hierbei sollte die 
ECR Scorecard Fortschritte bei der Umsetzung von Efficient Consumer Response bewerten 
und Prioritäten hinsichtlich eines Handlungsbedarfes aufzeigen. 687 Mit Hilfe dieser Scorecard 
sollte die Umsetzung von Efficient Consumer Response in ganz Europa vorangetrieben 
werden. Folgende Anforderungen wurden an die ECR Scorecard gestellt: 

• Möglichkeit der Nutzung für die Eigenbeurteilung eines bestimmten Unternehmens sowie 
zur Bewertung der Zusammenarbeit mit Handelspartnern, 

• Generelle Anwendbarkeit in ganz Europa, 

• Einschluß von Herstellern, Groß- und Einzelhändlern, 

• Einbezug der 14 vom europäischen ECR Board festgelegten Verbesserungs-konzepte, 

• Schaffung einer Basis für Unternehmen zur Durchführung von Efficient Consumer 
Response- Verbesserungskonzepten. 

Die Entwicklung der ECR Scorecard erfolgte durch eine Projektgruppe bestehend aus 
europäischen Herstellern und Händlern in den Jahren 1996 und 1997. 688 Die entwickelte ECR 
Scorecard entspricht den genannten Anforderungen (vgl. Abbildung 27). 



683 Alle SCOR-Kennzahlen sind im Glossar des Modells definiert. Vgl. Supply Chain Council (Hrsg.) (2000) 
S. 198 ff. 

684 Benchmarking-Studien auf Basis des SCOR-Modells werden beispielsweise von der zu PRTM gehörenden 
Performance Measurement Group durchgeführt. Die Ergebnisse des Benchmarking werden in einer 
„Supply Chain Performance Scorecard“ dargestellt. Diese beinhaltet eine Gegenüberstellung der Supply 
Chain Performance eines Unternehmens mit dem Median, dem arithmetischen Mittel und dem 
Klassenbesten der Benchmarking-Gruppe auf Basis ausgewählter Kennzahlen des SCOR-Modells. 

685 Vgl. zum Konzept des Efficient Consumer Response Kapitel 2. 1.2.2. 

686 Vgl. hierzu und im folgenden ECR Europe (Hrsg.) ( 1997) S. 3 ff. 

687 Vgl. Kalmbach (1999) S. 31. 

688 Vgl. ECR Europe (Hrsg.) (1997) S. 3, Kalmbach (1999) S. 31. Die Vorstellung der ECR Scorecard erfolgte 
auf der Europäischen ECR-Konferenz 1997 in Amsterdam. Vgl. Figgen (1999) S. 191. 
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Abbildung 27: Die ECR Scorecard des ECR Europe. 

Quelle: ECR Europe (Hrsg.) (1997) S. 19. 

Die ECR Scorecard umfaßt die Betrachtung von untemehmensbezogenen und 
-übergreifenden Prozessen. 689 Obwohl die ECR Scorecard in erster Linie für Hersteller und 
Handelsunternehmen entwickelt wurde, wird auf die Möglichkeit der Anwendung auf 
Lieferanten der Herstelleruntemehmen durch ECR Europe explizit hingewiesen. 690 Der 
Einsatz der ECR Scorecard unterliegt folgender Vorgehensweise: Auf Basis eines 
standardisierten Formulars des ECR Europe wird durch die teilnehmenden Unternehmen 
zunächst eine Selbsteinstufung über 14 Kriterien aus den Bereichen „Enabling Technologies“, 
„Supply Management“ und „Demand Management“ vorgenommen (vgl. Tabelle 2). 691 



689 Vgl. ECR Europe (Hrsg.) (1997) S. 22. 

690 Vgl. ECR Europe (Hrsg.) (1997) S. 10. Für ein Fallbeispiel der Anwendung der ECR Scorecard in der 
unternehmerischen Praxis vgl. o.V. (1998a) S. 24 f. 

Vgl. Abbildung 27. 



691 
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Bereiche 


Meßgrößen 


Demand Management 


Einsatz des Category Managements in % 


Einsatz gemeinsamer Produktneueinführung in % 


Einsatz gemeinsamer Sortimentsgestaltung in % 


Einsatz gemeinsamer Promotions in % 


Supply Management 


Automated Store Ordering in % 


Bestandsreichweite Händler in Tagen 


Bestandsreichweite Verteilzentrum in Tagen 


Bestandsreichweite an Endprodukten im Warenlager in Tagen 


Servicegrad des Lagers in %, Servicegrad des Verteilzentrums in % 


Zuverlässigkeit des Hersteller in % 


1 

Bestandsreichweite Verpackungsmaterial in Tagen 


Bestandsreichweite Zulieferprodukte in Tagen 


Enabling Technologies 


Bestellungen per Electronic Data Interchange (EDI) in % 


Rechnungen per EDI in % 


Zahlungen per Electronic Funds Transfer (EFT) in % 



Tabelle 2: ECR Meßgrößen 



Quelle: ECR Europe (Hrsg.) ( 1997) S. 56, leicht modifiziert. 

Im Rahmen der Auswertung der Daten durch ECR Europe wird in Kooperation mit dem 
Beratungsuntemehmen PricewaterhouseCoopers ein Benchmarking-Service angeboten, der 
den teilnehmenden Unternehmen einen Vergleich ihrer ECR Ergebnisse mit denen anderer 
Teilnehmer nach den genannten 14 Kriterien und den vorgeschlagenen Meßgrößen 
ermöglicht. 692 Mit Hilfe eines Benchmarking kann das teilnehmende Unternehmen eine 
Positionsbestimmung relativ zum Wettbewerb vornehmen und aus diesem Vergleich 
lernen. 693 Darüber hinaus können die Teilnehmer eine weitere Selbsteinstufung anhand 
folgender vom ECR Europe vorgeschlagener Meßgrößen vornehmen. 



692 

693 



Vgl. ECR Europe (1997) S. 54. 

Vgl. Friedrich/Hinterhuber (1999) S. 6. 
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3.2.4 Das Preliminary Framework for a Supply Chain Measurement System von van 
Hoek 

Das „Preliminary Framework for a Supply Chain Measurement System“ von van Hoek 
verfolgt als Zielsetzung, die Auswahl von Meßgrößen und damit die Messung des Erfolgs von 
Supply Chains zu unterstützen. 694 Hierbei ist die Auswahl der Kennzahlen von zwei 
Dimensionen abhängig: Zum einen hängt sie vom möglichen Beitrag des Akteurs zur 
Wettbewerbsfähigkeit der gesamten Supply Chain ab, zum anderen vom Stadium der 
strategischen Ausrichtung hinsichtlich der Logistik bei den Akteuren der Supply Chain (vgl. 
Abbildung 28). 695 
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effectiveness 


suppliers l 





Cost Market penetration/ Market 

saver Market extension creation 



Strategy/ Strategie Sophistication 



Abbildung 28: Preliminary Framework for a Supply Chain Measurement System. 

Quelle: van Hoek (1998) S. 191. 

Der Akteursbeitrag kann drei mögliche Ausprägungen beinhalten, die mögliche 
Basisstrategien von Supply Chain-Akteuren darstellen: Erhöhung der Kosteneffizienz, 
Verbesserung des Kundenservice und Integration in die Supply Chain. Die zweite Dimension 
wird von van Hoek unterteilt in die Strategieausrichtung der Logistik zur Erzielung von 
Kostenreduktionen, zur Marktbearbeitung und zur Marktentwicklung. Aus der Kombination 
dieser beiden Dimensionen ergeben sich neun Felder von denen van Hoek drei beispielhaft 
beschreibt und für diese Kennzahlen vorschlägt. Je nach dem Umfang des Akteursbeitrag 
bzw. dem Stadium der Strategieausrichtung sind demnach unterschiedliche Meßgrößen 
erforderlich. 



694 

695 



Vgl. van Hoek (1998) S. 190. 

In van Hoek's Modell als y- Achse abgebildet. Vgl. hierzu und im folgenden van Hoek (1998) S. 190 f. 
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3.2.5 Das Supply Chain Performance Measurement System von Beamon 

Zielsetzung des „Supply Chain Performance Measurement System“ von Beamon ist es, die 
Entwicklung von kompletteren, genaueren und somit effektiveren Kennzahlensystemen für 
die Supply Chain zu unterstützen. 696 Ihr Modell basiert auf den drei Meßgrößendimensionen 
„Output“, „Resources“ und „Flexibility“ (vgl. Abbildung 29). 



•Total cost 

• Distribution costs 

• Manufacturing costs 

• Inventory 

• Return on Investment 




• Volume flexibility 

• Delivery flexibility 

• Mix flexibility 

• New product flexibility 



Abbildung 29: The Supply Chain Measurement System. 

Quelle: Beamon ( 1999) S. 281. 

Jede dieser drei Meßgrößendimensionen verfolgt nach Beamon unterschiedliche 
Zielsetzungen: 697 Ziel der Dimension „Resources“ ist die Erreichung eines hohen Grads an 
Effizienz zur Förderung der Profitabilität. Ziel der „Output“-Dimension ist die Erreichung 
eines hohen Niveaus von Kundenservice um sicherzustellen, daß sich Kunden nicht anderen 
Supply Chains zuwenden. Ziel der Dimensionen „Flexibility“ ist die Fähigkeit, auf ein sich 
wandelndes Umfeld zu reagieren. Die Meßgrößen der drei Dimensionen stehen in 
wechselseitigem Zusammenhang. Da diese drei Dimensionen nach Auffassung der Autorin 
entscheidend für die Messung des Erfolgs der Supply Chain sind, schlägt sie vor, mindestens 
eine Kenngröße für jede dieser Dimensionen bei der Entwicklung von Supply Chain 
Performance Measurement-Systemen auszuwählen. Hierzu schlägt Beamon für jede der drei 



696 

697 



Vgl. Beamon (1999) S. 290. 

Vgl. hierzu und im folgenden Beamon (1999) S. 280 ff. 
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Dimensionen Meßgrößen vor. Nach ihrer Auffassung ist für die Auswahl der Meßgrößen 
erforderlich, daß diese mit den strategischen Zielen des Unternehmens übereinstimmen. 

3.2.6 Die Balanced Scorecard im Supply Chain Management von Werner 

Werner beschreibt den Einsatz der Balanced Scorecard im Supply Chain Management in 
einem Kapitel seines Lehrbuchs 698 zum Supply Chain Management und in zwei Aufsätzen 699 . 
Nach Werner kann die Balanced Scorecard als Grundlage für die Optimierung des Supply 
Chain Managements von Unternehmen dienen. 700 Anhand der generischen vier Perspektiven 
der Balanced Scorecard 701 schlägt Werner Meßgrößen für das Supply Chain Management vor 
(vgl. Abbildung 30). 702 




Kunden-/ Lieferanten- 
Perspektive 

• Kundenzufriedenheit 

• Lieferantenzufriedenheit 

• Kundentreue 
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• Durchlaufzeit 

• Ausschuß/ Nacharbeit 




Abbildung 30: Generische Balanced Scorecard für das Supply Chain Management. 

Quelle: Werner (2000a) S. 207. 

Darüber hinaus stellt Werner am Beispiel eines Automobilherstellers eine generische 
Balanced Scorecard für das Supply Chain Management dieses Unternehmens dar. Dieser 
Vorschlag umfaßt pro Perspektive die beispielhafte Nennung von strategischen Zielen, 
Meßgrößen, Zielwerten und Ursache-Wirkungs-Ketten. Werner orientiert sich hierbei eng an 



Vgl. Werner (2000a) S. 200 ff. Dieses Buch stellt das erste deutschsprachige Lehrbuch zum Supply Chain 
Management dar. 

699 Vgl. Werner (2000b) S. 8 ff., Werner (2000c) S. 14 f. 

700 Vgl. Werner (2000b) S. 10. 

701 Vgl. Kapitel 2.2.4.2. 

702 Vgl. Werner (2000b) S. 10 f. 
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der Struktur der traditionellen Balanced Scorecard. 703 Die von ihm vorgeschlagene Balanced 
Scorecard ist ein Instrument für das Supply Chain Management von Unternehmen und nicht 
ein Instrument für das Management von Supply Chains. Entsprechend beinhaltet diese 
Scorecard keine wertschöpfungskettenweiten Meßgrößen. 

3.2.7 Das Supply Chain Balanced Scorecard Framework von Brewer und Speh 

Brewer und Speh beschreiben das Modell einer generischen Supply Chain Balanced 
Scorecard, in der den klassischen vier Perspektiven der Balanced Scorecard 704 Supply Chain- 
Ziele und -Meßgrößen zugeordnet werden (vgl. Abbildung 31). 705 




Abbildung 31: Supply Chain Balanced Scorecard Framework. 

Quelle: Brewer/Speh (2000) S. 86. 

Dabei betonen die Autoren die Notwendigkeit, Meßgrößen sowohl untemehmensbezogen als 
auch untemehmensübergreifend für die gesamte Wertschöpfungskette festzulegen. Die 
untemehmensbezogenen (non-integrated) Meßgrößen dienen dabei der Diagnose, an welcher 
Stelle bzw. bei welchem Unternehmen in der Wertschöpfungskette Probleme auftreten. Die 
untemehmensübergreifenden (integrated) Meßgrößen sollen hingegen den Erfolg der 

703 Vgl. zu den Merkmalen der traditionellen Balanced Scorecard Kapitel 2.2.4. 

704 Vgl. Kapitel 2.2.4.2. 

705 Vgl. hierzu und im folgenden Brewer/Speh (2000) S. 84 ff. 
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gesamten Supply Chain widerspiegeln. In dem generischen Beispiel werden pro Balanced 
Scorecard-Perspektive jeweils vier Supply Chain-Ziele definiert, von denen jeweils eine 
Kennzahl abgeleitet wird. Brewer und Speh weisen darauf hin, daß die aufgeführten 
Meßgrößen keineswegs als erschöpfender Katalog zu betrachten sind, sondern Beispiele 
darstellen. 

3.2.8 Das Supply Chain Performance Measurement Framework von Gunasekaran, 
Patel und Tirtiroglu 

Zielsetzung des Rahmenmodells von Gunasekaran, Patel und Tirtiroglu ist die Lieferung einer 
Grundlage für eine Kennzahlenauswahl zur Messung der Leistung von Supply Chains. 706 
Hierzu haben die Autoren ein Rahmenmodell entwickelt, das im wesentlichen eine 
Kennzahlenmatrix darstellt. In dem Modell wird ein Katalog von 40 Meßgrößen horizontal 
und vertikal differenziert: Horizontal erfolgt eine Unterteilung in eine strategische, taktische 
und operative Managementebene, vertikal wird unterschieden zwischen finanziellen und 
nicht-finanziellen Meßgrößen. Durch die Differenzierung der Meßgrößen nach 
Managementebenen soll eine Zuordnung von Verantwortung für Meßgrößen unterstützt 
werden. 707 Für die Auswahl der Meßgrößen für die Managementebenen empfehlen die 
Autoren die Ebene auszuwählen, welche am besten befähigt ist, Entscheidungen zu treffen, 
welche die jeweilige Meßgröße beeinflussen. So wird beispielsweise die Kennzahl „Total 
Supply Chain Cycle Time“ der strategischen Ebene zugeordnet, da, um diese Kennzahl zu 
beeinflussen, eine übergreifende Entscheidung der obersten Führungsebene erforderlich ist. 
Die Unterscheidung in finanzielle und nicht-finanzielle Indikatoren betont die von den 
Autoren vertretene Auffassung der Notwendigkeit einer Ausgewogenheit hinsichtlich der 
Meßgrößen zur Messung der Supply Chain. Teilweise sind in dem Modell die Meßgrößen 
gleichzeitig als finanziell und als nicht-finanziell eingestuft. Die Ursache hierfür liegt darin, 
daß manche Kennzahlen sowohl finanzielle Effekte wie Kosteneinsparungen als auch nicht 
unmittelbar finanzielle Auswirkungen wie Steigerung von Qualität, Flexibilität oder 
Lieferfähigkeit bewerten können. Ein Beispiel hierfür stellt die Meßgröße „buyer-supplier 
partnership level“ dar (vgl. Tabelle 3). 



706 Vgl. Gunasekaran/Patel/Tirtiroglu (2001) S. 71 ff. 

707 Vgl. hierzu und im folgenden Gunasekaran/Patel/Tirtiroglu (2001) S. 72 ff. 
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Level 


Performance metrics 


Financial 


Non-financial 


Strategie 


Total suddIv chain cvcle time 




♦ 




Total cash flow time 


♦. 


♦ 




Customer auerv time 


♦ 


♦ 




Level of customer Derceived value of product 




♦ 




Net Profit vs. oroductivitv ratio 


♦, 


♦ 




Rate of return on investment 


♦ 


♦ 




Range of product and Services 




♦ 




Variations against budget 


♦ 


♦ 




Order lead time 




♦ 




Flexibilitv of Service svstems to meet oarticular 




♦ 




customer needs 




♦ 




BuYer-supplier partnership level j 


♦ 


♦ 




Supplier lead time against industrv norm j 




♦ 




Level of supplier’s defect free deliveries 




.♦ 




Delivery lead time 




♦ 




Deliverv Performance 


♦ 


♦ 


Tactical 


Accuracv of forecasting techniques 




♦ 




Product development cvcle time 




♦ 




Order entrv methods 




♦ 




Effectiveness of delivery invoice methods 









Purchase order cvcle time 




♦ 




Planned order cvcle time 




♦ 




Planned process cvcle time 




♦ 




Effectiveness of master production schedule 









Supplier assistance in solving technical Problems 




♦ 




Supplier abilitv to respond to qualitv Problems 




♦ 




Supplier cost saving initiatives 


♦ 


.♦ 




Supplier’s booking in procedures 









Deliverv reliabilitv 


♦ 







Responsiveness to urgent deliveries 




♦ 




Effectiveness of distribution olanning schedule 




♦ 


Operational 


Cost per operating hour 


♦ 


♦ 




Information carrving cost 


♦ 


♦ 




| Capacitv utilisation 




♦ 




Total inventorv as: 


♦ 






- Incoming stock level 








- Work-in-progress 








- Scrap level 








- Finished goods in transit 








Supplier rejection rate 


♦ 


♦ 




Qualitv of deliverv documentation 




.♦ 




Efficiencv of purchase order cvcle time 




♦ 




Frequencv of deliverv 




♦ 




Driver reliabilitv for performance 




♦ 




Oualitv of delivered goods 




♦ 




Achievement of defect free deliveries 




♦ 



Tabelle 3: Rahmenmodell für Kennzahlen zur Bewertung einer Supply Chain. 

Quelle: G utias ekaran/Patel/Tirtiroglu (2001) S. 83 
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Darüber hinaus bieten die Autoren basierend auf den Basisprozessen des SCOR-Modells 708 
eine Zuordnung ausgewählter Meßgrößen zu den Basisprozessen „Plan“, „Source“, „Make“ 
und „Deliver“ vor. 709 Gegenstand des Rahmenmodells ist grundsätzlich die gesamte 
Wertschöpfungskette. Die Kennzahlen bilden teilweise die gesamte Supply Chain 710 , 
teilweise bestimmte Ausschnitte 711 davon ab. 

3.2.9 Die Netzwerk-Balanced Scorecard von Lange, Schaefer und Daldrup 

Die von Lange, Schaefer und Daldrup entwickelte Netzwerk-Balanced Scorecard orientiert 
sich konzeptionell eng an der klassischen Vier-Perspektiven Balanced Scorecard. 712 Sie ist auf 
das gesamte Untemehmensnetzwerk 713 ausgerichtet und steht in wechselseitigen Beziehungen 
zu den intern genutzten Balanced Scorecards der Akteure des Netzwerks. 714 Nach Auffassung 
der Autoren besteht die Aufgabe der Netzwerk-Balanced Scorecard darin, als zentrales 
Kommunikations- und Leminstrument in strategischen Netzwerken zu fungieren. Durch die 
Scorecard sollen Informationsassymetrien im Netzwerk beseitigt werden und damit die 
Interaktionsprozesse der Netzwerkuntemehmen stabilisiert werden. Darüber hinaus sollen die 
Netzwerkuntemehmen durch die Netzwerk-Balanced Scorecard für die Erfolgsfaktoren des 
Netzwerks sensibilisiert werden und nachvollziehen können, welchen Beitrag sie zur 
Realisierung der Netzwerkvision zu leisten haben. Dies wird durch die Autoren am Beispiel 
eines Altauto-Entsorgungsnetzwerks illustriert (vgl. Abbildung 32). Die Verknüpfung der 
Netzwerk-Balanced Scorecard mit den Balanced Scorecards der einzelnen Unternehmen 
findet durch eine Koppelung der Balanced Scorecard-Perspektiven 715 statt. Die Abbildung 
verdeutlicht, daß die Balanced Scorecards der Netzwerkuntemehmen untereinander und mit 
der Balanced Scorecard des Netzwerks direkt in Verbindung stehen. Für die Netzwerk- 
Balanced Scorecard sind entsprechend der üblichen Vorgehensweise bei der Balanced 
Scorecard-Erstellung strategische Ziele abzustimmen und über Meßgrößen, Vorgaben und 
Maßnahmen zu operationalisieren. 



708 Vgl. Kapitel 3.2.2. 

709 Gunasekaran/Patel/Tirtiroglu (2001) S. 84 f. 

710 Beispielsweise die Meßgröße „total cash flow time“. Vgl. Gunasekaran/Patel/Tirtiroglu (2001) S. 85 und 
Tabelle 3. 

711 Ein Beispiel hierfür stellt die Meßgröße „effectiveness of distribution planning schedule“ dar. Vgl. Tabelle 
3. 

712 Vgl. zur klassischen Vier-Perspektiven Balanced Scorecard Kapitel 2.2.4. 

713 Zu strategischen Netzwerken vgl. Kapitel 2. 1 .5. 1 . 

714 Vgl. hierzu und im folgenden Lange/Schaefer/Daldrup (2001) S. 81 ff. 

715 Vgl. Kapitel 2.2.4.2. 
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Abbildung 32: Netzwerk-Balanced Scorecard. 

Quelle: Lange/Schaefer/Daldrup (2001) S. 80. 
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3.2.10 Die Integration der Balanced Scorecard im Supply Chain Management- 
Konzept von Stölzle, Heusler und Karrer 

Stölzle, Heusler und Karrer schlagen für einen Einsatz im Supply Chain Management eine 
inhaltliche und strukturelle Modifikation des Balanced Scorecard- Konzepts vor . 716 Die 
inhaltliche Anpassung umfaßt eine Beschreibung der vier Perspektiven der Balanced 
Scorecard im Hinblick auf das Supply Chain Management mit der beispielhaften Nennung 
von Supply Chain Management-bezogenen Meßgrößen. Die strukturelle Modifikation 
beinhaltet den Vorschlag einer separaten Lieferantenperspektive, die nach Ansicht der 
Autoren zu folgenden Vorteilen führt : 717 

• Verbesserte Berücksichtigung der Ziele der Unternehmen im Hinblick auf Lieferanten 
(die Ziele der Akteure im Hinblick auf Lieferanten und Kunden sind sehr heterogen, so 
daß eine gemeinsame Perspektive für Lieferanten und Kunden irreführend wäre), 

• Eindeutigere Stakeholderorientierung (die Lieferanten stellen einen bedeutenden 
Stakeholder im Rahmen des Supply Chain Managements dar), 

• Erhöhte Transparenz und verringerte Komplexität (dies soll erreicht werden durch die 
Darstellung von Kunden- und Lieferantenzielen und -meßgrößen in getrennten 
Perspektiven, die über Ursache-Wirkungsketten miteinander verknüpft werden sollen), 

• Berücksichtigung der in den Unternehmen gängigen organisatorischen Trennung von 
Beschaffung und Vertrieb (damit erleichterte Verknüpfung von Meßgrößen mit den 
Anreizsystemen). 

Die Ergänzung der Balanced Scorecard um eine Lieferantenperspektive wurde bereits von 
anderen Autoren vorgeschlagen und stellt keine Innovation dieses Ansatzes dar . 718 Im 
Hinblick auf die Entwicklung der Balanced Scorecard schlagen die Autoren eine 
Kombination des Top-Down- Ansatzes 7 19 mit dem Bottom-up- Verfahren vor (vgl. Abbildung 
33). 720 



716 Vgl. hierzu und im folgenden Stölzle/Heusler/Karrer (2001) S. 80 f. 

717 Vgl. Stölzle/Heusler/Karrer (2001) S. 81. 

718 Vgl. beispielsweise Friedag (2000) S. 28, Friedag/Schmidt (2000) S. 265 f. 

719 Vgl. Kapitel 2.2.2.2. 

720 Vgl. hierzu und im folgenden Stölzle/Heusler/Karrer (2001) S. 82. 
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Supply Chain Prozesse 

Abbildung 33: Die Balanced Scorecard im Supply Chain Management. 
Quelle: Stölzle/Heusler/Karrer (2001 ) S. 81. 



Hierbei sollen die aus einer engpaßorientierten Untersuchung der Prozesse resultierenden 
Steuerungsansprüche als Bottom-up-Komponenten bei der Definition der Balanced Scorecard 
berücksichtigt werden. Nach Auffassung der Autoren ermöglicht das kombinierte Top- 
down/Bottom-up- Vorgehen eine Überprüfung der Realisierbarkeit der Supply Chain-Strategie 
sowie der Strategieorientierung der Prozesse und verringert Akzeptanzprobleme innerhalb der 
Linienorganisation. 



3.2. 1 1 Vergleich der Ansätze 



Die in den vorangegangenen Kapiteln vorgestellten Ansätze zum Controlling von Supply 
Chains werden in den folgenden Abschnitten bewertet. Die Bewertung wird auf Basis der in 
Kapitel 3.1.4 definierten Anforderungen an Instrumente für das Controlling von Supply 
Chains vorgenommen. Die Bewertung zeigt, daß die auf dem Balanced Scorecard-Konzept 
basierenden Ansätze (Werner; Brewer und Speh; Lange, Schaefer und Daldrup sowie Stölzle, 
Heusler und Karrer) einen hohen Erfüllungsgrad hinsichtlich der aufgestellten Kriterien 
aufweisen (vgl. Tabelle 4). 
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Quelle: eigene. 



Von den Balanced Scorecard-basierten Ansätzen ist der von Werner durch einen geringeren 
Erfüllungsgrad hinsichtlich der Kriterien gekennzeichnet. Die Begründung hierfür liegt darin, 
daß sein Ansatz nicht ein Instrument der Führung der Supply Chain, sondern ein Instrument 
von Unternehmen für das Supply Chain Management darstellt . 721 Den geringsten 
Erfüllungsgrad der Kriterien weist hingegen das Cooperative Scoreboard von Rühle von 
Lilienstem auf. Dies liegt im wesentlichen darin begründet, daß sein Ansatz zeitlich vor der 
Entwicklung des Performance Measurement und des Supply Chain Managements entstand . 722 
Alle anderen Ansätze haben einen expliziten Supply Chain Management-Bezug, während 
Rühle von Lilienstem seinen Ansatz allgemein auf das Kooperationsmanagement bezieht. 
Darüber hinaus zeigt sich, daß keiner der dargestellten Ansätze das Kriterium der Förderung 



721 



Vgl. Kapitel 3.2.6. 
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der Supply Chain-Orientierung bei Führungskräften und Mitarbeitern beinhaltet. Obwohl der 
traditionelle Balanced Scorecard-Ansatz dies grundsätzlich unterstützt, beinhaltet keiner der 
untersuchten Ansätze ein Herunterbrechen der Ziele der Supply Chain bis auf die 
Mitarbeiterebene bei den Akteuren. Hier besteht noch Forschungsbedarf, der bei der 
Entwicklung einer Balanced Scorecard für das Supply Chain Management im folgenden 
Kapitel berücksichtigt wird. 

3.3 Die Supply Chain Balanced Scorecard 

3.3.1 Begriffsklärung 

3.3. 1.1 Begriff 

Die Literatur zur Balanced Scorecard beschränkt sich im wesentlichen auf die Beschreibung 
der Anwendung dieses Konzeptes für die Steuerung der Gesamtuntemehmensebene oder 
einzelner Geschäftsbereiche. 723 In der jüngeren Literatur zum Supply Chain Management und 
zur Balanced Scorecard werden Entwicklungspotentiale darin gesehen, den Einsatzbereich der 
Balanced Scorecard über die Untemehmensgrenzen hinaus auszudehnen. 724 Im Hinblick auf 
den Einsatz der Balanced Scorecard für das Management von Supply Chains existieren 
bislang nur erste Ansätze. 725 Entsprechend liegt für den Begriff Supply Chain Balanced 
Scorecard noch keine einheitliche Definition in der Literatur vor. 

Bevor ein Begriffsverständnis für diese Arbeit formuliert wird, ist zunächst zu prüfen, ob das 
Balanced Scorecard-Konzept zur Unterstützung des Managements von Supply Chains 
eingesetzt werden kann. Nach Kaplan und Norton sind Voraussetzungen für den Einsatz einer 
Balanced Scorecard, daß die betreffende Organisationseinheit über eine Mission, eine 
Strategie, Kunden sowie über Prozesse verfügt, welche die Umsetzung von Mission und 
Strategie ermöglichen. 726 Der Supply Chain Balanced Scorecard liegen die Vision, die aus der 
Supply Chain-Politik abgeleitete Mission und die daraus abgeleiteten strategischen Ziele 
zugrunde. 727 Die Kunden der Wertschöpfungskette sind die Kunden der Akteure. Die Supply 



722 Der Aufsatz von Rühle von Lilienstern zum Cooperative Scoreboard stammt aus dem Jahr 1972. Vgl. 
Kapitel 3.2.1. Die Entwicklung des Performance Measurement wurde im wesentlichen erst ab Mitte der 
achtziger Jahre vorangetrieben vgl. Kapitel 2. 2. 1.3. 

723 Vgl. Kapitel 2.2. 1.2. 

724 Vgl. z.B. Christopher (1998) S. 123 f„ Fawcett/Cooper (1998) S. 352 ff., Norton/Kappler (2000) S. 19, 
Kaplan/Norton (2001d) S. 8. 

725 Vgl. Kapitel 3.2. 

726 Vgl. Kaplan/Norton (1997b) S. 9 und Kapitel 2.2.4.3. 

727 Vgl. Kapitel 2. 1.3.1. und 2. 1.3.2. 
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Chain-Prozesse finden untemehmensübergreifend zwischen den Akteuren und 
funktionsübergreifend innerhalb der Akteursorganisationen statt. 728 Die Supply Chain, als 
Einheit betrachtet, kann demnach als „Kandidat“ 729 für eine Balanced Scorecard betrachtet 
werden. Entsprechend kann in den folgenden Kapiteln eine Erweiterung der Balanced 
Scorecard als Instrument des Managements von Supply Chains unter dem Begriff Supply 
Chain Balanced Scorecard vorgenommen werden. 

Die Supply Chain Balanced Scorecard stellt ein Führungsinformationssystem 730 der 
Wertschöpfungskette dar und dient der Umsetzung der akteursübergreifenden Supply Chain- 
Strategie. Mit Hilfe einer Operationalisierung von Supply Chain-Zielen bis auf die 
Mitarbeiterebene bei den Akteuren soll eine zielgerichtete Optimierung der gesamten 
Wertschöpfungskette unterstützt werden. Da das Konzept der Balanced Scorecard eine 
Verknüpfung der Meßgrößen mit der Strategie vorsieht, 731 müssen die Kennzahlen und damit 
die Scorecard Strategie- und damit organisationsspezifisch sein. Daher kann in dieser Arbeit 
zwar ein generisches Supply Chain Balanced Scorecard-Rahmenmodell, aber keine 
generische Scorecard entwickelt werden. 732 Die Ausgestaltung dieses Rahmens ist damit von 
der jeweiligen Supply Chain-Strategie und der Organisation der Wertschöpfungskette 
abhängig. 733 Dieser Ansatz geht von der Prämisse aus, daß ein für alle Kontextsituationen 
stets passendes System nicht gestaltbar ist. 

3 .3 . 1 .2 Zielsetzung und Aufgaben 

Die Supply Chain-Kooperation soll die Wettbewerbsfähigkeit der Wertschöpfungskette 
erhöhen. Hierbei soll die Supply Chain Balanced Scorecard dem Management der 
Wertschöpfungskette führungsrelevante Informationen bereitstellen. Dies umfaßt auch die 
Mitwirkung bei Planung, Steuerung und Kontrolle. Vor dem Hintergrund der in Kapitel 3.1.4 
definierten Anforderungen an Instrumente für das Controlling von Supply Chains wird das 
grundlegende Ziel der Supply Chain Balanced Scorecard wie folgt definiert: 734 Primäre 



728 Vgl. Kapitel 2.1.4. 

729 Kaplan/Norton (1997b) S. 9. 

730 Da die Supply Chain Balanced Scorecard in erster Linie für die Supply Chain-Führung konzipiert ist, kann 
sie als Führungsinformationssystem definiert werden. „Informationssysteme, die ausschließlich für die 
Unternehmensführung konzipiert sind, werden als Führungsinformationssysteme bezeichnet“. Groffmann 
(1992) S. 23 und die dort angegebenen Quellen. 

731 Vgl. Kapitel 2.2.4.3. 

732 Vgl. Anthony/Govindarajan (2001) S. 446. 

733 Beispiele für Ausgestaltungen von Supply Chain Balanced Scorecards werden im Rahmen der Fallstudien 
in den Kapiteln 4.2.5 und 4.3.5 geliefert. 

734 In Anlehnung an die von Hippe vorgenommene Definition der Ziele des strategischen Netzwerk- 
Controlling. Vgl. Hippe (1997) S. 189. 
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Zielsetzung der Supply Chain Balanced Scorecard besteht in der Unterstützung der Supply 
Chain-Führung bei der Steuerung der Wertschöpfungskette und der Erhaltung und Initiierung 
von Erfolgspotentialen. Hierzu stellt diese bedarfsgerechte, Supply Chain-zielorientierte 
Informationen unter Berücksichtigung der Ziele und Aktivitäten der Akteure der 

Wertschöpfungskette bereit. 

Auf Basis der im vorangegangenen Kapitel vorgenommenen Definition der Zielsetzung 
werden folgende Aufgaben der Supply Chain Balanced Scorecard definiert und anschließend 
kurz erläutert : 735 

• Schaffung von Transparenz, 

• Unterstützung der Supply Chain-Strategieimplementierung, 

• Kommunikationsmittel, 

• Förderung des Vertrauens innerhalb der Supply Chain. 

Schaffung von Transparenz 

Die Supply Chain Balanced Scorecard soll als Grundlage dienen, um die 

Wertschöpfungskette zu analysieren und nicht-wertschöpfende Abläufe aufzudecken. Hierzu 
soll die Supply Chain Balanced Scorecard der Supply Chain-Führung und den Akteuren 
Auskunft über die Leistungsfähigkeit der Wertschöpfungskette geben . 736 Darüber hinaus soll 
sie eine Lokalisierung der Optimierungspotentiale ermöglichen. Dies erfordert neben 
wertschöpfungskettenweiten Meßgrößen auch akteursbezogene Kennzahlen . 737 Die 
Transparenz über die Leistung der Supply Chain und ihrer Akteure kann darüber hinaus eine 
Bewertungsgrundlage zur Verteilung von Kosten und Nutzen innerhalb der Supply Chain 
darstellen. Langfristig muß die Teilnahme an der Supply Chain-Kooperation für alle 
Beteiligten vorteilhaft sein, da Akteure, die keinen Vorteil erkennen, die Kooperation 
verlassen würden . 738 Die Steigerung der Wettbewerbsfähigkeit erfordert eine Kenntnis der 
Kundenbedürfnisse . 739 Dies kann durch die Integration kundenorientierter Meßgrößen in die 
Supply Chain Balanced Scorecard unterstützt werden. 

735 Vgl. Lee/Billington (1992) S. 72, Caplice/Sheffi (1995) S. 64, Fawcett/Cooper (1998) S. 341 ff., Heydt 
(1998) S. 237 f„ van Hoek (1998) S. 190, Handfield/Nichols (1999) S. 61, Lummus/Vokurka (1999) S. 16, 
Dimmeler/Huber (2000) S. 224. 

736 Vgl. Fawcett/Cooper (1998) S. 356. 

737 Vgl. Knolmayer/Mertens/Zeier (1999) S. 18, Holmberg (2000) S. 852. 

738 Vgl. Ballou/Gilbert/Mukherjee (1999) S. 12, Hess/Schumann (1999) S. 364. 

739 Vgl. Fawcett/Cooper (1998) S. 357. 
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Unterstützung der Supply Chain-Strategieimplementierung 

Die Unterstützung der Supply Chain-Strategieimplementierung beinhaltet die Hilfestellung 
bei der gemeinsamen Supply Chain-Strategieformulierung, die Operationalisierung der 
Strategie mit Hilfe von Kennzahlen und die Bereitstellung von Feedback über den Erfolg der 
Strategieimplementierung. Die Kennzahlen sind hierbei auf Basis der strategischen Supply 
Chain-Ziele zu definieren . 740 

Kommunikationsmittel 

Aufgabe der Supply Chain Balanced Scorecard ist es, Supply Chain-Führung, Akteure und 
Anspruchsgruppen über die Leistungsfähigkeit der Wertschöpfungskette zu informieren. Sie 
soll darüber hinaus dazu dienen, die Supply Chain-Strategie bei den Akteuren bis auf 
Mitarbeiterebene zu kommunizieren. Dies kann durch ein Herunterbrechen der 
möglicherweise als abstrakt empfundenen Supply Chain-Strategie mit Hilfe der Aufnahme 
entsprechender Indikatoren in die Zielvereinbarung von Mitarbeitern erfolgen. 

Förderung des Vertrauens innerhalb der Supply Chain 

Vertrauen stellt einen der größten Erfolgsfaktoren für untemehmensübergreifende 
Kooperationen dar . 741 Ist Vertrauen nicht gegeben, tendieren die beteiligten Unternehmen 
dazu, die Intransparenz über ihr eigenes System zu erhöhen, um den Einfluß anderer hierauf 
zu begrenzen . 742 Dies beruht unter anderem auf der Befürchtung, daß andere Akteure dieses 
Wissen zu ihrem Vorteil nutzen könnten. Entsprechend werden in der Regel Kosten und 
andere Informationen nicht zwischen den Akteuren der Wertschöpfungskette geteilt . 743 Dieser 
Mangel an Information über das Ausmaß des Erfolgs der Kooperation und des Beitrags 
einzelner Akteure zum Erfolg der Supply Chain stellt eine Quelle des Mißtrauens dar. Dieses 
Mißtrauen kann im schlimmsten Fall zu einer Auflösung der Kooperation und zur Rückkehr 
einer Politik der Selbstoptimierung der Akteure führen. Durch Transparenz kann die 
Vertrauensbasis in der Kooperation erhöht werden . 744 Indem die Supply Chain Balanced 



740 Vgl. Lummus/Vokurka (1999) S. 16. 

741 Vgl. Gericke et al. (1999) S. 15, Weber/Wertz (1999) S. 13. Gemäß einer gemeinsamen Studie der 
Unternehmensberatungsgesellschaft CON MOTO und der Zeitschrift LOGISTIK HEUTE ist eine 
gegenseitige Vertrauensbasis (82%) nach der Auswahl des richtigen Partners (87%) der zweitgrößte 
Erfolgsfaktor für das Gelingen einer logistischen Allianz. An dritter Stelle wird Kosten- und 
Leistungstransparenz (76%) genannt. Vgl. o.V. (1998b) S. 96. 

742 Vgl. Scholz-Reiter/Jakobza (1999) S.10. 

743 Vgl. hierzu und im folgenden Ballou/Gilbert/Mukherjee (2000) S. 17. 

744 Vgl. Lutz/Helms (1999) S. 93, Seal et al. (1999) S. 306 f. 
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Scorecard das Verhalten der Akteure in der Wertschöpfungskette beeinflußt, kommt ihr eine 
Verhaltenswirkung zu. 

Nachdem in den vorangehenden Abschnitten Begriff, Zielsetzung und Aufgaben einer Supply 
Chain Balanced Scorecard erläutert wurden, widmet sich der nachfolgende Abschnitt einer 
weiteren Konkretisierung zur Erhöhung des Begriffsverständnisses. Hierzu werden unter 
Bezugnahme auf Kapitel 2 verschiedene Einordnungen vorgenommen. 

3.3. 1.3 Die Supply Chain Balanced Scorecard als eine Form des Supply Chain Performance 
Measurement 

Insbesondere in der englischsprachigen Literatur wird der Einsatz des Performance 
Measurement im Supply Chain Management häufig unter dem Begriff Supply Chain 
Performance Measurement subsumiert. 745 Trotz der Erkenntnis seiner Notwendigkeit für das 
Management der Wertschöpfungskette wurde das Supply Chain Performance Measurement in 
der betriebswirtschaftlichen Forschung lange Zeit vernachlässigt. 746 Der Umfang des Supply 
Chain Performance Measurement hängt vom zugrundegelegten Supply Chain Management- 
Begriffs Verständnis ab. Entsprechend kann das Supply Chain Performance Measurement 
sowohl die inner- als auch die überbetrieblichen Objektflüsse in der Wertschöpfungskette 
umfassen. 747 Dies hat beispielsweise Auswirkungen darauf, ob sich Meßgrößen auf einzelne 
Akteure beschränken oder sich auf die gesamte Wertschöpfungskette beziehen. Entsprechend 
der dieser Arbeit zugrunde gelegten Supply Chain Management-Definition 748 benötigt die 
Supply Chain-Führung Transparenz über die Leistung der gesamten Wertschöpfungskette. 
Entsprechend muß ein Supply Chain Performance Measurement die ganze Supply Chain 
umfassen. Diesen Anspruch erhebt die Supply Chain Balanced Scorecard. In Analogie zur 
Einordnung der Balanced Scorecard als eine Form des Performance Measurement in Kapitel 

2.2. 1.3 wird die Supply Chain Balanced Scorecard als eine Form des Supply Chain 
Performance Measurement definiert. 



745 Vgl. z.B. Beamon (1999) S. 280, Handfield/Nichols (1999) S. 61, Brewer/Speh (2000) S. 91. 

746 Vgl. Kapitel 1.1. 

747 Zu den Objektflüssen im Supply Chain Management vgl. Kapitel 2. 1.4.2. 

748 Vgl. Kapitel 2. 1.1.1. 
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3. 3. 1.4 Die Supply Chain Balanced Scorecard als Instrument des Supply Chain 
Controlling 

Die Supply Chain Balanced Scorecard ermöglicht eine Integration der beiden 
Betrachtungsebenen des Supply Chain Controlling. 749 Dies findet durch eine Verknüpfung der 
Scorecard der Netzwerkführung mit den Scorecards der Akteure statt. Darüber hinaus erfolgt 
eine Berücksichtigung der Stakeholder und die Ergänzung von quantitativen mit qualitativen 
Informationen. 750 Die Supply Chain Balanced Scorecard unterstützt insbesondere die 
Umsetzung von Supply Chain-Strategien. Aufgrund ihres Strategiebezugs unterstützt sie 
damit insbesondere das strategische Supply Chain Controlling. Entsprechend der in Kapitel 

2. 2. 1.4 vorgenommenen Einordnung der Balanced Scorecard als Controllinginstrument wird 
die Supply Chain Balanced Scorecard als ein Instrument des Supply Chain Controlling 
definiert. 

Weitere Instrumente des Supply Chain Controlling umfassen nach Kummer Target Costing, 
Supply Chain Costing, Supply Chain Benchmarking, Kennzahlensysteme und die 
Wertschöpfungskettenanalysen (vgl. Abbildung 34). 



Balanced Scorecard 



Target Costing 



Supply Chain Benchmarking 



Supply Chain Costing 



Kennzahlensysteme 



Wertschöpfungskettenanalyse 



Abbildung 34: Überblick über Instrumente des Supply Chain Controlling. 
Quelle: Kummer (2001) S. 82. 



Nach Auffassung von Kummer bildet die Wertschöpfungskettenanalyse die Basis des Supply 
Chain Controlling. 751 Die Erkenntnisse der Wertschöpfungskettenanalyse können genutzt 



749 

750 

751 



Vgl. zu den Betrachtungsebenen des Supply Chain Controlling Kapitel 3. 1.3.1. 
Vgl. Kapitel 2.2. 1.4. 

Vgl. hierzu und im folgenden Kummer (2001) S. 82. 
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werden, um Meßgrößen zu generieren, die in Kennzahlensystemen abgebildet werden. Diese 
Meßgrößen können darüber hinaus als Vergleichsmaßstäbe im Supply Chain Benchmarking 
dienen. Als Ausgangspunkt für eine Kostenanalyse entlang der Supply Chain stellt das Target 
Costing eine mögliche Grundlage eines Supply Chain Costing dar. Die Erkenntnisse aus der 
Anwendung dieser unterschiedlichen Instrumente des Supply Chain Controlling lassen sich in 
einer Balanced Scorecard für das Supply Chain Management zusammenführen. Die Supply 
Chain Balanced Scorecard ermöglicht, eine Brücke zwischen den angeführten 
Controllinginstrumenten und der bisherigen überwiegend strategischen Sichtweise des Supply 
Chain Managements zu schlagen. Aufgrund ihres Strategiebezugs stellt die Supply Chain 
Balanced Scorecard ein Instrument des strategischen Supply Chain Controlling dar. 

3.3. 1 .5 Einordnung der Supply Chain Balanced Scorecard in die Supply Chain- 
Managementebenen 

In Kapitel 2. 1.3. 2 wurde aufgezeigt, daß die Entwicklung der Supply Chain-Strategie sich aus 
der Supply Chain-Politik ableitet, die sich wiederum an der Vision der Wertschöpfungskette 
orientiert. Die im Rahmen von strategischen Supply Chain-Programmen entwickelten 
Strategien sind durch Managementsysteme umzusetzen. 752 In Analogie zu der Einordnung der 
Balanced Scorecard als Managementsystem durch Bleicher 753 wird die Supply Chain 
Balanced Scorecard als Managementsystem des strategischen Supply Chain Managements 
eingeordnet. Die Entwicklung einer untemehmensübergreifenden Balanced Scorecard für die 
Supply Chain erfordert eine Orientierung an den Unternehmens- und Geschäftsfeldstrategien 
der beteiligten Akteure. Dabei ist sicherzustellen, daß eine Integration der übergeordneten 
Supply Chain-Ziele mit den Akteurszielen erfolgt. Die Supply Chain Balanced Scorecard 
unterstützt diesen Prozeß durch die Operationalisierung von Supply Chain-Zielen, wodurch 
mögliche Zielkonflikte offenbar werden können. 754 Dabei kann die Supply Chain Balanced 
Scorecard als Bindeglied zwischen der Entwicklung einer Strategie und ihrer 
Implementierung fungieren und schafft auf diese Weise eine Verbindung zwischen dem 
strategischen und operativen Supply Chain Management (vgl. Abbildung 35). 



752 Vgl. Kapitel 2. 1.3.2. 

753 Vgl. Bleicher (1999) S. 368 ff. und Kapitel 2.2.3.2. 

754 Vgl. zur Operationalisierung von Zielen mit der Balanced Scorecard Kapitel 2. 2.4. 3. 
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Abbildung 35: Die Supply Chain Balanced Scorecard im Konzept Integriertes Management. 
Quelle: eigene, in Anlehnung an Bleicher ( 1999) S. 77 und S. 82. 

3.3. 1.6 Einordnung der Supply Chain Balanced Scorecard in die Entscheidungsfelder des 
Supply Chain Managements 

Zur Konkretisierung des Begriffs Verständnisses wird nachfolgend eine Einordnung der 
Supply Chain Balanced Scorecard in die in Kapitel 2. 1.5.2 dargestellten Entscheidungsfelder 
des Supply Chain Managements vorgenommen. Vor dem Hintergrund der in Kapitel 3.3. 1.2 
vorgenommen Definition von Aufgaben der Supply Chain Balanced Scorecard stellt diese in 
erster Linie ein Instrument des laufenden Betriebs von Supply Chain-Kooperationen dar. Sie 
schafft Transparenz über die Leistung der Wertschöpfungskette und unterstützt die 
Identifikation von Optimierungspotentialen. Entsprechend ist die Supply Chain Balanced 
Scorecard im Hinblick auf den Supply Chain-Lebenszyklus in erster Linie als Instrument des 
Entscheidungsfeldes „Prozeßoptimierung in der Wertschöpfungskette“ einzuordnen (vgl. 
Abbildung 36). 
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Abbildung 36: Die Supply Chain Balanced Scorecard in der Produkt-Kooperations-Matrix 
des Supply Chain Managements. 

Quelle: Seuring (2001a) S. 17, leicht modifiziert. 

Denkbar ist auch ein Einsatz in den vorgelagerten Phasen . 755 Allerdings bedingt die 
Entwicklung einer Supply Chain Balanced Scorecard die Offenlegung von Zielen und 
Informationen der Akteure. Hierzu ist Vertrauen erforderlich, das in früheren Phasen des 
Lebenszyklus mitunter noch nicht hinreichend vorhanden ist und erst während des 
Netzwerkbetriebs wachsen muß. Bei der „Konfiguration von Produkt und Netzwerk“ kann die 
Supply Chain Balanced Scorecard als Instrument der Bewertung möglicher Supply Chain- 
Partner dienen. In dieser Phase könnte die Supply Chain Balanced Scorecard dazu beitragen, 
Zielkonflikte in der Wertschöpfungskette aufzudecken, bevor gegebenenfalls vertragliche 
Bindungen mit einem Akteur eingegangen werden . 756 Darüber hinaus könnte frühzeitig 
erprobt werden, inwiefern ein möglicher zukünftiger Partner bereit ist, Informationen offen zu 
legen. In der Phase „Produktentwicklung in der Wertschöpfungskette“ können mit Hilfe der 
Supply Chain Balanced Scorecard gemeinsame Produktentwicklungsprozesse der Akteure 
untemehmensübergreifend bewertet werden. In der Phase „Gestaltung des 
Produktionsnetzwerks“ kann mit der Definition von untemehmensbezogenen 
Zielerreichungsgraden der Beitrag von Akteuren zum Erfolg der Supply Chain konkretisiert 
werden. 

755 Entscheidungsfelder I, II und III. Vgl. Abbildung 36. 
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3.3.2 Die Supply Chain Balanced Scorecard als Kennzahlensystem 

In den folgenden Abschnitten wird eine Einordnung der Supply Chain Balanced Scorecard als 
Kennzahlensystem vorgenommen. Hierzu wird zunächst diskutiert, inwiefern traditionelle 
logistische Meßgrößen die Anforderungen des Supply Chain Managements erfüllen können. 
Davon ausgehend wird die Notwendigkeit eines Supply Chain Kennzahlensystems abgeleitet. 
Anschließend erfolgt eine Konkretisierung der Supply Chain Balanced Scorecard als 
Kennzahlensystem der Wertschöpfungskette entsprechend der in Kapitel 2. 2. 2. 2 
vorgenommenen Einordnung der traditionellen Balanced Scorecard als Kennzahlensystem. 

3.3.2. 1 Defizite traditioneller logistischer Kennzahlensysteme 
Logistische Meßgrößen lassen sich in folgende Kategorien unterteilen: 757 

• Leistungsmengen: Aufgabe der Logistik ist die Befriedigung der an sie herangetragenen 
Bedarfe. Meßgrößenbeispiel: Anzahl der Ladeeinheiten unter Berücksichtigung eines 
definierten Leistungsgrades. 

• Servicegrade: Richtige Befriedigung des Bedarfs. Das richtige Gut zum richtigen 
Zeitpunkt in der richtigen Menge in der richtigen Qualität am richtigen Ort. 
Meßgrößenbeispiel: Fehlmengen. 

• Durchlaufzeiten: Diese haben unmittelbaren Einfluß auf die Flexibilität der 

Bedarfsbefriedigung. Meßgrößenbeispiel: Durchlaufzeit Distributionslogistik. 

• Kosten: Die Logistik soll ihre Leistungen zu möglichst niedrigen Kosten erbringen. 
Meßgrößenbeispiel: Lagerkosten. 

Diese traditionellen Meßgrößen sind typische Bestandteile von Logistikkennzahlensystemen, 
werden jedoch den Anforderungen, die an ein Meßgrößensystem in einem Supply Chain- 
Kontext gestellt werden, nicht gerecht. 758 Sie beziehen sich nicht auf die gesamte Supply 
Chain, beschränken sich häufig auf den einzelnen Akteur und ermöglichen dadurch keine 
Bewertung der kompletten Wertschöpfungskette (vgl. Abbildung 37). 759 



756 Vgl. Merkle (1999) S. 84 ff. 

757 Vgl. Weber (1991) S. 212 ff. Ein Beispiel für eine andere Klassifizierung liefern Brewer und Speh. Sie 
unterteilen logistische Meßgrößen in Service-, Kosten- und Return on Assets-Kennzahlen. Vgl. 
Brewer/Speh (2000) S. 82. 

758 Zu den Anforderungen an Instrumente eines Controlling von Supply Chains vgl. Kapitel 3.1.4. 

759 Vgl. Lee/Billington (1992) S. 65 f„ Holmberg (2000) S. 852. 
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Abbildung 37: Fragmentierung der Meßaktivitäten in der Supply Chain. 

Quelle: eigene, in Anlehnung an Holmberg (2000) S. 853. 

Darüber hinaus werden die Mitarbeiter der Unternehmen durch ausschließlich 
akteursbezogene Kennzahlensysteme nicht motiviert, sich im Sinne der gesamten 
Wertschöpfungskette zu verhalten, da die Bewertung ihrer Leistung nicht mit dem Erfolg der 
Supply Chain verknüpft ist . 760 Eine Steuerung der Wertschöpfungskette ist daher mit den 
traditionellen logistischen Meßgrößen nicht möglich . 761 Folgende Fragestellungen bleiben 
beispielsweise unbeantwortet : 762 

• Wie effektiv arbeiten die Akteure in der Supply Chain zusammen? 

• Wie erfolgreich ist eine bestimmte Supply Chain im Vergleich zu konkurrierenden? 

• Wie flexibel ist die Supply Chain bei der Reaktion auf Kundenwünsche im Hinblick auf 
Bestellungen, Produkte und Verpackungen? 

• Wieviel Zeit beanspruchen nicht-wertschöpfende Tätigkeiten im Hinblick auf die 
Durchlaufzeit eines Produktes in der Wertschöpfungskette? 

• Inwiefern sind Entscheidungen in der Supply Chain von Macht getrieben anstelle von 
gegenseitigem Vertrauen geprägt? 

Das Fehlen eines Kennzahlensystems, mit dessen Hilfe der Erfolg von Supply Chain- 
Kooperationen gemessen werden kann, wird als eines der Haupthindernisse eines 
erfolgreichen Managements von Supply Chains betrachtet . 763 



760 Vgl. Brewer/Speh (2000) S. 75 und 82. 

761 Vgl. Christopher (1992) S. 53, Caplice/Sheffi (1995) S. 64 f., Bechtel/Jayaram (1997) S. 24, Faw- 
cett/Cooper (1998) S. 342 f„ Gericke et al. (1999) S. 16, Schweier/Jehle (1999) S. 83, Brewer/Speh (2000) 
S. 82. 

762 Vgl. Brewer/Speh (2000) S. 82. 

763 Vgl. Lee/Billington (1992) S. 65 ff., Handfield/Nichols (1999) S. 45. 
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3. 3. 2.2 Einordnung der Supply Chain Balanced Scorecard als Kennzahlensystem 

Die Wirkungskraft des Supply Chain Controlling hängt nicht unwesentlich davon ab, daß die 
führungsrelevanten Sachverhalte hinreichend klar geplant, erfaßt und kontrolliert werden. 764 
Dies setzt eine zahlenmäßige Konkretisierung in Form eines Kennzahlensystems für die 
Wertschöpfungskette voraus. Im folgenden wird eine Einordnung der Supply Chain Balanced 
Scorecard als Kennzahlensystem auf Basis einer Weiterentwicklung des in Kapitel 2.2.2.2 
diskutierten Morphologischen Kastens von Wiese vorgenommen (vgl. Abbildung 38). 




Top Down 



] wind durch dt* Tr*di1ion*tl* und dl* Supply Chpln Balanced Sconcard artulli 

I M#rKm*f wird nur durch dl* Supply Chain Balanced Scorecard erfüllt 
|j Marfemal wird nur durch dl* tradMoritNa B«i*nc*d Scorecard erfüllt 

^ M*rhin*l wider durch die iredliloriell* noch durch di* Supply Ch*ln Balancsd Scorecard trfülll 



Abbildung 38: Morphologischer Kasten zur Einordnung der Supply Chain Balanced 
Scorecard als Kennzahlensystem. 

Quelle: eigene, in Anlehnung an Wiese (2000) S. 113. 



Die Supply Chain Balanced Scorecard weist überwiegend die gleichen Merkmale auf wie die 
traditionelle Balanced Scorecard. Unterschiede bestehen jedoch im Hinblick auf den 
Objektbereich und die Ableitung der Kennzahlen. Gegenstand der Kennzahlen der Supply 
Chain Balanced Scorecard ist die Wertschöpfungskette, während der Objektbereich der 



764 



Vgl. Lachnit (1998) S.21. 
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traditionellen Balanced Scorecard in der Regel das Gesamtuntemehmen oder 
Geschäftsbereiche des Unternehmens umfaßt. Entsprechend enthält die Supply Chain 
Balanced Scorecard wertschöpfungskettenweite, interorganisatorische Meßgrößen. Bei der 
Supply Chain Balanced Scorecard erfolgt die Meßgrößenbildung in einer Kombination von 
top down und bottom up. Die Kennzahlen der Supply Chain Balanced Scorecard werden top 
down von den Zielen der Wertschöpfungskette abgeleitet, gleichzeitig werden sie 
entsprechend der in Kapitel 3.1.4 definierten Anforderungen an Instrumente eines Supply 
Chain Controlling bottom up von den Zielen und Spezifika der Akteure der Kette bestimmt. 

3.3.3 Die Supply Chain Balanced Scorecard als strategisches Managementsystem 

In Kapitel 2. 2. 3. 2 wurde festgestellt, daß die klassische Balanced Scorecard als strategisches 
Managementsystem eines Unternehmens oder Geschäftsbereiches fungieren kann. 
Entsprechend wird in den folgenden Abschnitten untersucht, inwiefern die Supply Chain 
Balanced Scorecard ein solches Instrument für das Management der Wertschöpfungskette 
darstellen könnte. Hierzu werden zunächst Defizite im Supply Chain- 

Strategieumsetzungsprozeß diskutiert. 

3.3.3. 1 Defizite in der Supply Chain-Strategieumsetzung 

Die Supply Chain -Strategie beschreibt den Beitrag, den das Supply Chain Management 
leisten kann, um die Erfolgspotentiale der Wertschöpfungskette und damit der beteiligten 
Partner zu sichern und auszubauen. 765 Entsprechend ist die gesamte Wertschöpfungskette 
Gegenstand der Supply Chain-Strategie. 766 Allerdings teilen Supply Chain-Partner in der 
unternehmerischen Praxis häufig noch keine gemeinsame Strategie. 767 Dies ist primär in der 
Befürchtung begründet, durch die Preisgabe von Informationen Wettbewerbsnachteile zu 
riskieren. Die Definition gemeinsamer Ziele der Akteure stellt hierbei ein erstes Hindernis 
dar. 768 Unterschiedliche Ziele der Akteure stehen in Konflikt zueinander und machen eine 
Abstimmung erforderlich. 769 Während davon auszugehen ist, daß bei den einzelnen Akteuren 
in aller Regel eine Strategie vorliegt, ist eine solche auf der Supply Chain-Ebene häufig nicht 
formuliert. Haben sich die Akteure auf eine gemeinsame Supply Chain-Strategie geeinigt, 
kann davon ausgegangen werden, daß die Implementierung mit mindestens den gleichen 

765 Vgl. Kapitel 2. 1.3.2. 

Vgl. Handfield/Nichols (1999) S. 47. 

Vgl. Spekman/Kamauff/Myhr (1998) S. 66. 

Vgl. Kaplan/Norton (1997a) S. 167. 

Vgl. Schary/Skjott-Larsen (1998) S. 21. 



767 

768 

769 
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Schwierigkeiten wie bei der Umsetzung von Strategien in Unternehmen verbunden ist. In 
Anlehnung an die von Gomez und Wunderlin aufgezeigten Defizite im Strategieprozeß 770 
kann der Strategieprozeß der Supply Chain mit folgenden Defiziten verbunden sein: 

1. Formulierungslücke: Die Supply Chain-Strategiedefinition ist akteursbezogen statt 
wertschöpfungskettenweit orientiert. 

2. Implementierungslücke: Die strategischen Supply Chain-Ziele werden nicht systematisch 
mit Hilfe von Meßgrößen operationalisiert. 

3. Meßlücke: Als eine Folge der Formulierungslücke werden Meßgrößen nur auf Akteure 
bezogen und nicht wertschöpfungskettenweit definiert und erhoben. 

4. Lemlücke: Unklarheit über die Zusammenhänge zwischen strategischen Zielen und 
Meßgrößen der Supply Chain und der Akteure verhindert Lernen im Rahmen des 
Strategieprozesses. 

Nach dem Aufzeigen der Mängel im Supply Chain-Strategieprozeß wird im folgenden 
erörtert, inwieweit die Supply Chain Balanced Scorecard diesen Defiziten begegnen kann. 

3. 3. 3. 2 Einordnung der Supply Chain Balanced Scorecard als strategisches 
Managementsystem 

Die traditionelle Balanced Scorecard stellt ein Instrument der Strategieumsetzung dar und 
setzt das Bestehen einer Unternehmens- oder Geschäftsbereichstrategie voraus. 771 
Gleichzeitig kann sie als Katalysator einer präziseren Strategieformulierung dienen, wenn im 
Unternehmen kein Konsens hinsichtlich der Strategie vorliegt. 772 Gleiches gilt grundsätzlich 
für die Supply Chain Balanced Scorecard. Wie die traditionelle Balanced Scorecard stellt die 
Supply Chain Balanced Scorecard kein Instrument der Strategieentwicklung dar und setzt das 
Bestehen einer Strategie voraus. 

Analog zum Einsatz in Unternehmen wird im folgenden der von Kaplan und Norton 
vorgeschlagene strategische Handlungsrahmen 773 auf das Supply Chain Management 
angewendet (vgl. Abbildung 39). 



Vgl. GomezAVunderlin (1999) S. 426 ff. 

771 Vgl. Kapitel 2.2.3.2. 

772 Vgl. Kapitel 2.2.3.2 

773 Vgl. hierzu und im folgenden Kapitel 2. 2. 3. 2. 
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Abbildung 39: Die Supply Chain Balanced Scorecard als strategischer 
Handlungsrahmen. 

Quelle: eigene, in Anlehnung an Kaplan/Norton ( 1997) S. 10. 

Definition der Supply Chain-Vision und -Strategie 

Die erste Phase beinhaltet die Klärung und Konsensfindung hinsichtlich der Supply Chain- 
Vision und -Strategie durch die Supply Chain-Führung . 774 Hierbei ist eine Abstimmung 
zwischen den Akteuren der Wertschöpfungskette erforderlich. Die Definition einer 
gemeinsamen Vision und einer Kooperationsstrategie und insbesondere deren Umsetzung, 
stellen einen Haupterfolgsfaktor von Kooperationen dar . 775 Herrschen in der 
Wertschöpfungskette stark abweichende Zielvorstellungen und geringes Vertrauen zwischen 
den Akteuren, kann dies zu einer unklaren Definition der Supply Chain-Strategie führen. Von 
dem Vorliegen einer vergleichsweise eindeutigen Strategie der Wertschöpfungskette kann 
ausgegangen werden, wenn die maßgeblichen Akteure der Supply Chain komplementäre 
Strategien verfolgen oder die Strategie von einem fokalen Unternehmen vorgegeben wird . 776 
Durch die Definition von Zielwerten für die aus den strategischen Zielen abgeleiteten 
Meßgrößen wird die Supply Chain-Strategie konkretisiert und quantifiziert. 



774 



775 

776 



Zur Führung der Supply Chain vgl. Kapitel 2. 1.5.3. 
Vgl. Norton/Kappler (2000) S. 19. 

Vgl. Kummer (2001) S. 86. 
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Kommunikation innerhalb der Unternehmen der Supplv Chain 

In der zweiten Phase erfolgt die Kommunikation der Supply Chain-Strategie bei den Akteuren 
der Wertschöpfungskette mit Hilfe von Kommunikations- und Weiterbildungsprogrammen. 
Im Hinblick auf eine durchgängige Zielausrichtung der Wertschöpfungskette sind die Supply 
Chain-Ziele mit den Akteurszielen zu verknüpfen. Zu einer weiteren Operationalisierung der 
Supply Chain-Strategie führt die Verknüpfung dieser Ziele mit den Anreizsystemen der 
Akteursmitarbeiter . 777 

Planung und Vorgaben 

In einem nächsten Schritt erfolgt die Festlegung von Zielwerten, die Zuordnung von 
Ressourcen und die Definition von Maßnahmen zur Zielerreichung. Ausgehend von der 
Festlegung von Ziel werten auf der Supply Chain-Führungsebene sind diese Vorgaben auf die 
einzelnen Akteure herunterzubrechen. Ähnlich wie bei der untemehmensbezogenen Balanced 
Scorecard empfiehlt sich eine Festlegung der Zielwerte auf einen Zeitraum von drei bis fünf 
Jahren. Zur Zielerreichung können untemehmensbezogene sowie untemehmensübergreifende 
Investitionen und Ressourcenallokationen erforderlich sein. Im Falle von 
untemehmensübergreifenden Investitionen ist durch Verteilungsmodelle ein Ausgleich von 
Kosten und Nutzen zur Erzielung einer Win-Win-Situation innerhalb der 
Wertschöpfungskette und damit ein Anreiz zu weiteren Investitionen in der Supply Chain zu 
schaffen. 

Strategisches Feedback und Lernen 

Die vierte Phase umfaßt das Einbinden der Supply Chain Balanced Scorecard in einen 
akteursübergreifenden Lernprozeß. Mit Hilfe von Rückkopplungsprozessen soll 
wertschöpfungskettenweites, strategisches Lernen im Sinne einer lernenden Supply Chain 
möglich werden. Im Rahmen von Supply Chain-Strategiereviews soll von 
akteursübergreifenden Teams geprüft werden, ob die bei der Supply Chain- 
Strategieformulierung unterstellten Prämissen weiterhin Gültigkeit besitzen. Hierbei wird ein 
„double-loop-Lemen“ in der Wertschöpfungskette möglich, indem die Ergebnisse dieser 
Reviews in die Definition der strategischen Supply Chain-Ziele und deren Umsetzung 
einfließen, womit der Managementzyklus wieder von vorne beginnt. 



777 



Auf die damit verbundenen Risiken und den in diesem Zusammenhang noch erforderlichen 
Forschungsbedarf wurde in Kapitel 2. 2.4. 6 hingewiesen. 
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Nachdem in den vorangegangenen Abschnitten eine Begriffsklärung der Supply Chain 
Balanced Scorecard vorgenommen wurde, geht der nächste Schritt stärker ins Detail. Hierzu 
werden die in Kapitel 2.2.4 beschriebenen Merkmale der traditionellen Balanced Scorecard 
als Grundlage für die Definition der Supply Chain Balanced Scorecard-Merkmale genutzt und 
erweitert. 

3.3.4 Merkmale der Supply Chain Balanced Scorecard 

3.3.4. 1 Ausgewogenheit der Meßgrößen 

Ein wesentliches Merkmal des Balanced Scorecard-Konzepts ist die ausgewogene 
Verwendung von Ergebnisgrößen und Leistungstreibem, finanziellen und nicht-finanziellen 
sowie internen und externen Meßgrößen. 778 Aufgrund der zunehmenden Komplexität und 
Dynamik der Supply Chain ist es erforderlich, daß sich Instrumente zur Unterstützung der 
Steuerung der Supply Chain nicht nur auf finanzorientierte Größen konzentrieren, sondern 
auch nicht-finanziellen Meßgrößen aus den Bereichen Qualität, Flexibilität und Innovation 
integrieren. 779 Darüber hinaus fördert die nicht ausschließliche Betrachtung kurzfristiger 
finanzieller Meßgrößen die zielorientierte Verfolgung langfristiger Supply Chain- 
Strategien. 780 Weiterhin ist eine Ausgewogenheit von nach innen gerichteten und nach außen 
fokussierten Meßgrößen erforderlich. 781 Im Hinblick auf den erweiterten 
Betrachtungsgegenstand beinhalten interne Meßgrößen Kennzahlen, die sich auf die 
Wertschöpfungskette beziehen, während externe Meßgrößen auf die Anspruchsgruppen der 
Supply Chain gerichtet sind. 

In der Literatur finden sich zahlreiche Beispiele für Meßgrößen für das Supply Chain 
Management. 782 Insbesondere Institutionen wie das Supply Chain Council, 783 die Perform- 
ance Measurement Group (PMG), 784 ECR Europe, 785 Advanced Manufacturing Research 



778 Vgl. Kapitel 2.2.4. 1. 

779 Vgl. Fawcett/Cooper (1998) S. 343, Schweier/Jehle (1999) S. 84. 

780 Vgl. hierzu auch Kummer (2001) S. 86. 

781 Vgl. Fawcett/Cooper (1998) S. 343 und 352. 

782 Vgl. z.B. Fawcett/Cooper (1998) S. 356, Lapide (1998) S. 11, Beamon (1999) S. 280 ff., Brewer/Speh 
(2000) S. 84 ff, Gunasekaran/Patel/Tirtiroglu (2001) S. 71 ff. Für Beispiele von Supply Chain-Kennzahlen 
vgl. 3.2.1, 4. 1.2.4 und 4. 1.3.4. 

783 Vgl. Kapitel 3.2.2. 

784 Die Performance Measurement Group (PMG) ist eine Tochtergesellschaft des Beratungsunternehmens 
Pittiglio Rabin Todd & McGrath (PRTM) und bietet auf Basis der SCOR-Kennzahlen einen 
Benchmarking-Service an. 

Vgl. Kapitel 3.2.3. 
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(AMR ) 786 und Collaborative Planning, Forecasting and Replenishment (CPFR ) 787 stellen 
Kennzahlenkataloge für das Supply Chain Management bereit. Die Herausforderung scheint 
daher weniger in der Entwicklung von Meßgrößen für die Wertschöpfungskette als in der 
Auswahl der Kennzahlen zu liegen, die im jeweiligen Supply Chain-Kontext am besten 
geeignet sind . 788 Die Auswahl der Meßgrößen für das Management von Supply Chains kann 
anhand der folgenden acht Kriterien vorgenommen werden : 789 

• Validität (die Meßgröße erfaßt genau die zu messenden Ereignisse und Aktivitäten), 

• Robustheit (die Meßgröße wird von den Nutzem gleich interpretiert, ist vergleichbar - 
zeitlich, räumlich, organisationsübergreifend - und wiederholbar), 

• Nützlichkeit (die Meßgröße wird sofort von den Entscheidem verstanden und liefert 
Hinweise für zu ergreifende Maßnahmen), 

• Integration (die Meßgröße enthält alle relevanten Aspekte des Prozesses und fördert 
abteilungs- und bereichsübergreifende Koordination), 

• Wirtschaftlichkeit (der Nutzen der Meßgröße übersteigt die mit ihr verbundenen Kosten 
für Datenerhebung und Analyse), 

• Kompatibilität (die Meßgröße ist kompatibel mit bestehenden Informationen und 
Systemen in der Organisation), 

• Detaillierungsgrad (die Meßgröße bietet einen hinreichenden Grad an Feinheit oder 
Verdichtung), 

• Verhaltensbeeinflussung (die Meßgröße bietet keine Anreize für kontraproduktive 
Handlungen). 

Grundsätzlich läßt sich die Vorteilhaftigkeit der Balance von Meßgrößen auf die Nutzung der 
Balanced Scorecard zum Management von Supply Chains übertragen. Die Notwendigkeit 
eines ausgewogenen Meßgrößensystems für das Supply Chain Management wird in der 
einschlägigen Literatur betont . 790 Ein Beispiel für die Vorteilhaftigkeit eines ausgewogenen 
Systems von Meßgrößen für das untemehmensübergreifende Supply Chain Management liegt 

786 Advanced Manufacturing Research ist ein privater Informationsdienstleister, der Analysen und 
Benchmarks zum Supply Chain Management anbietet. 

787 Das CPFR ist eine freiwilliger Verbund von Industrieunternehmen zur Standardisierung von Supply Chain- 
bezogenen Prozessen und Strukturen. 

788 Vgl. hierzu auch Morell (1997) S. 19. 

789 Vgl. Caplice/Sheffi (1994) S. 14. 

790 Vgl. z.B. LaLonde/Pohlen (1996) S. 9 f„ Fawcett/Cooper (1998) S. 343 ff., Seal et al. (1999) S. 31 1. 
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in der Möglichkeit der frühzeitigen Erkennung von Zielkonflikten, die in der optimalen 
Erfüllung der übergreifenden Prozesse einerseits (Prozeßökonomie) und dem effizienten 
Ressourceneinsatz auf Untemehmensseite (Ressourcenökonomie) andererseits liegen. 791 
Wenn beispielsweise eine Reduzierung der Durchlaufzeit von intra- und 
interorganisatorischen Prozessen nur durch zusätzliche Investitionen möglich ist, resultiert 
dies in einer erhöhten Kapitalbindung und kann damit zu einer verschlechterten 
Kapitalrentabilität führen. 792 

3. 3.4. 2 Perspektiven der Meßgrößen 

Tendenziell scheinen die generischen vier Perspektiven der traditionellen Balanced 
Scorecard 793 den Anforderungen der Unterstützung des Supply Chain Management gerecht zu 
werden. Die finanzielle Perspektive könnte Auskunft über den monetären Erfolg der 
Zusammenarbeit in der Kette geben. Die geforderte Messung der Kundenzufriedenheit durch 
das Supply Chain Controlling 794 kann mit Kennzahlen im Rahmen der Kundenperspektive 
abgebildet werden. Der Perspektive Lernen und Entwicklung können mitarbeiterbezogene 
Meßgrößen sowie Kennzahlen zur Innovationsfähigkeit der Wertschöpfungskette zugeordnet 
werden. 795 Aufgrund des Schwerpunkts der Supply Chain-Kooperation hinsichtlich 
logistischer Prozesse 796 ist die Prozeßperspektive von besonderer Bedeutung. In der Literatur 
beschriebene generische Ansätze im Hinblick auf eine Balanced Scorecard für das Supply 
Chain Management stützen sich auf das Gerüst der „Vier-Perspektiven Balanced 
Scorecard“. 797 Auf deren grundsätzliche Eignung für das Supply Chain Management weisen 
auch die in Kapitel 4 untersuchten Fallstudien hin. In Abhängigkeit der spezifischen 
Anforderungen der Wertschöpfungskette können auch mehr oder weniger Dimensionen 
sinnvoll sein. Teilweise wird beispielsweise auch eine zusätzliche Lieferantenperspektive 
vorgeschlagen. 798 Anstelle der traditionellen Balanced Scorecard-Perspektiven kann auch eine 
Perspektivenwahl entsprechend der maßgeblichen Anspruchsgruppen der 
Wertschöpfungskette sinnvoll erscheinen. Hierbei wurde in Kapitel 3. 1.2.2. festgestellt, daß 
Kunden, Lieferanten, Mitarbeiter und Konkurrenten bedeutende Stakeholdergruppen der 

791 Vgl. Mertens (1997) S. 110. 

792 Vgl. Gericke et al. (1999) S. 13. 

793 Vgl. Kapitel 2.2.4.2. 

794 Vgl. hierzu Lee/Bi 11 ington (1992) S. 72 und Kapitel 3.1.4. 

795 Beispielsweise Meßgrößen zur Nutzung von IuK-Instrumenten wie z.B. Anteil der mit EDI abgewickelten 
Aufträge. 

796 Vgl. zu den Prozessen des Supply Chain Managements Kapitel 2. 1 .4.3. 

797 Vgl. Brewer/Speh (2000) S. 86, Werner (2000) S. 207 und Kapitel 3.2. 
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Supply Chain darstellen. Letztlich sollte für die Auswahl der Perspektiven der Supply Chain 
Balanced Scorecard ausschlaggebend sein, welche Schwerpunktsetzung kommuniziert 
werden soll. 

3. 3.4.3 Meßgrößenableitung aus der Strategie 

Norton und Kappler weisen darauf hin, daß eine Balanced Scorecard „should be developed at 
the highest level where an integrated strategy is necessary” 799 . Demnach stellt die Supply 
Chain-Ebene und damit die Supply Chain-Strategie den Ausgangspunkt für die Entwicklung 
einer Supply Chain Balanced Scorecard dar. Neben der Supply Chain-Strategie ist die 
Berücksichtigung der besonderen Merkmale der Wertschöpfungskette bei der Definition der 
Meßgrößen zu berücksichtigen. Entsprechend ist der Entwicklungsprozeß der Supply Chain 
Balanced Scorecard von einer Mischung aus Top Down- und Bottom up-Vorgehen geprägt. 
Je nach Machtkonstellation in der Wertschöpfungskette kann die Erstellung der Supply Chain 
Balanced Scorecard ein gemeinschaftlicher Prozeß oder von einem bestimmten Akteur 
dominiert sein (vgl. Abbildung 40). 




Abbildung 40: Ableitung Supply Chain Balanced Scorecard in einer fokalen Supply Chain. 
Quelle: eigene. 

In einer fokalen Wertschöpfungskette könnte beispielsweise die Entwicklung der Balanced 
Scorecard für die Wertschöpfungskette durch das Herstelleruntemehmen der 
Endverbraucherzeugnisse einseitig geprägt werden. Da das fokale Unternehmen die Supply 
Chain-Strategie bestimmt, folgt die daraus abgeleitete Balanced Scorecard den 
Untemehmenszielen des fokalen Unternehmens. 



798 Vgl. Friedag/Schmidt (2000) S. 265 f., Stölzle/Heusler/Karrer (2001 ) S. 8 1 . 

799 Norton/Kappler (2000) S. 1 8. 
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Wird von ausgeglichenen Machtverhältnissen in der Wertschöpfungskette ausgegangen, 
werden die Meßgrößen der Supply Chain Balanced Scorecard von den Akteuren gemeinsam 
ausgewählt. 800 Der gemeinsame Auswahlprozeß der Meßgrößen kann hierbei das Verständnis 
der Akteure hinsichtlich der Supply Chain-Strategie fördern und frühzeitig Zielkonflikte 
aufdecken (vgl. Abbildung 41). 



M«ßgröß« M#ßgröß* M*ßgröß« 



Meßgröße Meßgröße Meßgröße 



Meßgröße Meßgröße Meßgröße 



Lieferant Hersteller Handels- Logistik- 
unternehmen dienstleister 



Abbildung 41: Ableitung der Supply Chain Balanced Scorecard in einer polyzentrischen 
Supply Chain. 

Quelle: eigene. 

Entsprechend des Balanced Scorecard-Konzepts sind für die Meßgrößen der Supply Chain 
Balanced Scorecard Zielerreichungsgrade zu definieren. 801 An diesen Zielwerten für die 
Supply Chain-Ebene sollen sich die Vorgaben für einzelne Akteure orientieren, damit die 
definierten Supply Chain-Ziele erreicht werden können. Zur Zielerreichung sind 
wertschöpfungskettenweite sowie akteursbezogene Maßnahmen zu definieren. 

3. 3. 4.4 Fokussierung auf eine übersichtliche Meßgrößenanzahl 

Für viele Unternehmen stellt es eine Herausforderung dar, sich bei der Entwicklung eines 
Kennzahlensystems für das Supply Chain Management hinsichtlich der Meßgrößenanzahl zu 
begrenzen. 802 Die Beschränkung ist erforderlich, um nicht die wesentlichen Kennzahlen aus 
dem Blickfeld zu verlieren und den Aufwand der Generierung der Meßgrößen zu begrenzen. 
Entsprechend des Balanced Scorecard- Konzepts ist auch für die Supply Chain Balanced 
Scorecard eine Fokussierung auf eine übersichtliche Anzahl von Meßgrößen maßgeblich. 803 
Hierbei wird an dieser Stelle keine Aussage hinsichtlich einer geeigneten Anzahl getroffen, da 



Vgl. Lapide (1998) S. 13. 
Vgl. Kapitel 2.2.4.3. 

Vgl. Lapide (1998) S. 10. 
Vgl. Kapitel 2. 2.4.4. 



801 

802 

803 
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diese von den Spezifika der jeweiligen Wertschöpfungskette und ihrer Strategie abhängt. 804 
Entsprechend der Ausführungen von Kaplan und Norton ist jedoch die Anzahl der Meßgrößen 
der Supply Chain Balanced Scorecard sekundär, solange diese eine bestimmten Supply 
Chain-Strategie abbilden. 

3. 3.4. 5 Ursache-Wirkungsbeziehungen 

Die Meßgrößen der Supply Chain Balanced Scorecard sind entsprechend des Balanced 
Scorecard- Konzeptes mit Hilfe von Ursache-Wirkungsketten miteinander über die 
verschiedenen Perspektiven hinweg zu verknüpfen. 805 Die folgende Abbildung liefert ein 
Beispiel einer möglichen Ursache- Wirkungskette innerhalb einer Supply Chain Balanced 
Scorecard (vgl. Abbildung 42). 




Abbildung 42: Ursache-Wirkungskette in der Supply Chain Balanced Scorecard. 

Quelle: eigene. 

Durch höhere Mitarbeiterkompetenz und -Zufriedenheit steigt die Qualität der Prozesse in der 
Auftragsabwicklung und im Lagemachschub. Die dadurch erzielte Verbesserung des 
Lieferservice trägt zur Erhöhung der Kundenbindung bei und schlägt sich in verbesserten 
finanziellen Meßgrößen wider. 



804 



805 



In den in dieser Arbeit untersuchten Fallstudien umfaßt die Supply Chain Balanced Scorecard acht bzw. 
neun Meßgrößen. Vgl. Kapitel 4. 2.5.4 und 4. 3.5.4. 

Vgl. Kapitel 2.2.4.5. 
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Darüber hinaus kann mit Hilfe von Ursache-Wirkungsketten die Abhängigkeit von 
Meßgrößen der Supply Chain Balanced Scorecard von damit in Verbindung stehenden 
Kennzahlen der Balanced Scorecards der Akteure aufgezeigt werden. Damit lassen sich 
Kausalitäten nicht nur innerhalb der Supply Chain Balanced Scorecard überprüfen, sondern 
auch zwischen dieser und den Balanced Scorecards der Akteure. 

3. 3.4. 6 Hierarchisierung 

Zur Gewährleistung einer durchgängigen Umsetzung der Supply Chain-Strategie in der 
Wertschöpfungskette, ist die Supply Chain Balanced Scorecard von der interorganisationalen 
Ebene auf die einzelnen Akteure abzuleiten. 806 Hierbei ist die Supply Chain-Strategie von der 
Ebene der Führung der Wertschöpfungskette bis zu den Mitarbeitern der einzelnen Akteure 
kaskadenförmig herunterzubrechen. 807 In der Verknüpfung der Supply Chain-Strategie mit 
den Strategien der Akteure liegt ein wesentlicher Schlüssel zur Optimierung der 
Wertschöpfungskette. 808 Um eine Verknüpfung der gemeinsamen Strategie der 
Wertschöpfungskette mit den Supply Chain-Strategien der Akteure zu erzielen ist es 
erforderlich, daß die Akteure strategische Ziele und Meßgrößen entwickeln, die zur 
Erreichung der gemeinsamen Supply Chain-Strategie beitragen. 809 Während der Fokus der 
Supply Chain Balanced Scorecard auf wertschöpfungskettenweiten Zielen und damit auf 
untemehmensübergreifenden Meßgrößen liegt, beinhalten die Scorecards der Akteure 
untemehmensbezogene Kennzahlen. Darüber hinaus ist für den Erfolg der Supply Chain 
entscheidend, daß die Partner an der Erreichung der untemehmensübergreifenden Ziele der 
Wertschöpfungskette gemessen werden. 810 Dies kann mit Hilfe der Festlegung von 
akteursspezifischen Zielerreichungsgraden auf Basis der aus strategischen Supply Chain- 
Zielen abgeleiteten Meßgrößen erfolgen. 

In einem nächsten Schritt sind innerhalb der Unternehmen die Supply Chain-Ziele bis auf 
Mitarbeiterebene „herunterzubrechen“. 811 Durch diese Kaskadierung der Ziele sollen die 
Mitarbeiter nicht nur an den Ergebnissen ihres Unternehmens, sondern der ganzen Supply 



806 Vgl. Kapitel 2.2.4.Ö. 

807 Vgl. Lummus/Vokurka (1999) S. 16. 

808 Vgl. Lummus/Vokurka/ Alber (1998) S. 52. 

809 Vgl. Norton/Kappler (2000) S. 18. 

810 Vgl. Kapitel 3.3. 1.2. 

811 Vgl. Handfield/Nichols (1999) S. 63 und Kapitel 2. 2.4. 6. 
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Chain gemessen werden. 812 Damit kann eine Ausrichtung der Mitarbeiter der Akteure an den 
Supply Chain-Zielen unterstützt werden (vgl. Abbildung 43). 




Abbildung 43: Ebenen der Balanced Scorecard in einer Supply Chain. 

Quelle: eigene. 

Für die Durchgängigkeit der Supply Chain Scorecard bis auf Akteursebene ist eine 
Konsistenz der Supply Chain Balanced Scorecard-Kennzahlen mit denen der Balanced 
Scorecards der Unternehmen der Wertschöpfungskette erforderlich. Die Definition der 
Meßgrößen der Supply Chain Balanced Scorecard und der Scorecards der Akteure sollte dazu 
einheitlich sein. Hierbei gewährleistet eine Orientierung der Meßgrößendefinitionen an denen 
internationaler Vereinigungen zum Supply Chain Management eine 
Benchmarkingfähigkeit. 813 Darüber hinaus können Supply Chain- und Akteursebene auf die 
gleiche Daten- und Methodenbank zurückgreifen. 814 Die von den Akteuren auszuwählenden 
Meßgrößen sollten die Kennzahlen der Supply Chain Balanced Scorecard beeinflussen, 
müssen allerdings nicht zwangsläufig identisch mit diesen sein. 815 Dies setzt bei den Akteuren 
ein Grund Verständnis dahingehend voraus, daß der Erfolg ihres Unternehmens unmittelbar 
mit dem der Supply Chain verknüpft ist. 816 

In Abhängigkeit der jeweiligen Akteure, welche die Supply Chain bilden, kann diese aus 
Klein-, Mittel oder Großunternehmen bestehen. Je nach Größe und Struktur der Unternehmen 



812 Vgl. Gunasekaran/Patel/Tirtiroglu (2001) S. 86. 

813 Zum Beispiel durch die Nutzung der Meßgrößendefinitionen des SCOR-Modells des Supply Chain 
Councils. 

814 Vgl. Göpfert (2001) S. 350. 

815 Vgl. Kaplan/Norton (2001d) S. 8. 

8,6 Vgl. Handfield/Nichols (1999) S. 66. 
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kann die Supply Chain Balanced Scorecard die Balanced Scorecard der Unternehmens-, 
Geschäftsbereichs- oder funktionalen Ebene eines Akteurs beeinflussen (vgl. Abbildung 44). 




Abbildung 44: Organisatorische Verankerung der Supply Chain Balanced Scorecard bei den 
Akteuren der Wertschöpfungskette am Beispiel einer polyzentrischen Supply 
Chain 817 

Quelle: eigene. 

3. 3. 4.7 Untemehmensübergreifende Meßgrößen 

Eine Konsequenz des Grundprinzips der Betrachtung der gesamten Wertschöpfungskette als 
eine Einheit 818 ist, daß Kennzahlen die gesamte Supply Chain umspannen müssen. 819 
Hinsichtlich des Erfordernisses wertschöpfungsketten weiter Meßgrößen für das Management 
der Supply Chain scheint Übereinstimmung in der Literatur zu herrschen. 820 Entsprechend 
stellen Meßgrößen, welche die Leistung mehrerer Akteure der Supply Chain widergeben, 
einen unverzichtbaren Bestandteil einer Supply Chain Balanced Scorecard dar. Diese 
Meßgrößen, die teilweise in der Literatur auch als integrierte Kennzahlen 821 bezeichnet 



817 SGE = Strategische Geschäftseinheiten. 

818 Vgl. Kapitel 2. 1.1.2. 

819 Vgl. Chow/Heaver/Henriksson (1995) S. 296, Holmberg (2000) S. 865. 

820 Vgl. Lee/Billington (1992) S. 65 ff., Caplice/Sheffi (1995) S. 64, Bechtel/Jayaram (1997) S. 25, Lapide 
(1998) S. 5 f., van Hoek (1998) S. 188 f., Handfield/Nichols (1999) S. 62, Lummus/Vokurka (1999) S. 16, 
Lutz/Helms (1999) S. 82, Brewer/Speh (2000) S. 84. 

821 Vgl. Bechtel/Jayaram (1997) S. 24, van Hoek (1998) S. 189, Brewer/Speh (2000) S. 84. 
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werden, fassen Informationen von mehreren Akteuren zusammen. Die Festlegung 
wertschöpfungsketten weiter Meßgrößen hat folgende Vorteile : 822 

• Einheitliche Ausrichtung auf die Ziele der gesamten Kette durch Operationalisierung der 
strategischen Ziele der Supply Chain mit Hilfe von Meßgrößen, 

• Aufdecken von Zielkonflikten zwischen den Akteuren, 

• Möglichkeit der Bewertung der Leistung der gesamten Wertschöpfungskette, 

• Vermeidung partieller Effizienzsteigerungen auf Kosten des Gesamtoptimums 
der Wertschöpfungskette, 

• Motivation der Akteure mit anderen Kooperationspartnern in der Supply Chain 
stärker zusammenzuarbeiten, um die Ausprägungen der wertschöpfungskettenbezogenen 
Meßgrößen zu verbessern , 823 

• Unterstützung von innovativen Ansätzen zum Management der Supply Chain, 

• Möglichkeit den Mitarbeitern aufzuzeigen, daß der Erfolg ihres Unternehmens vom 
Erfolg der Wertschöpfungskette abhängt. 

Ein Beispiel für die Notwendigkeit der Zusammenführung von untemehmensübergreifenden 
Informationen liefert der „Bullwhip 824 -Effekt“ 825 . Dieser Begriff beschreibt das Phänomen, 
daß selbst kleine Schwankungen in der Nachfrage am Ende der Wertschöpfungskette zu 
erhebliche Schwankungen in der Produktion und Lagerhaltung vorgelagerter Stufen führen 
können, welche die anfänglichen Schwankungen um ein Mehrfaches übersteigen . 826 In diesem 
Zusammenhang kann der wertschöpfungskettenweite Lagerbestand eine sinnvolle Meßgröße 
darstellen . 827 Ein weiteres Beispiel für eine mögliche übergreifende Meßgröße ist der Cash-to- 



822 Vgl. Lee/Billington (1992) S. 65 ff., Caplice/Sheffi (1995) S. 64, Bechtel/Jayaram (1997) S. 25, van Hoek 
(1998) S. 189, Lutz/Helms (1999) S. 82, Brewer/Speh (2000) S. 84. 

823 Ohne integrierte Meßgrößen ist der einzige Fokus der Akteure, eine Verbesserung der Ausprägung ihrer 
Kennzahlen zu erzielen. Vgl. Bechtel/Jayaram (1997) S. 25. 

824 Englisch für Bullenpeitsche. 

825 Teilweise wird in der Literatur dieses Phänomen auch als „Whipsaw-Effekt“ bezeichnet. Vgl. 
Boutellier/Kobler (1996) S. 8, Gericke et al. (1999) S. 13. Eine „Whipsaw“ stellt eine zweihändige 
Schrotsäge dar, die erfordert, daß Zug und Druck auf beiden Seiten der Säge genau und übereinstimmend 
koordiniert werden, da sonst ruckartige, unharmonische Bewegungen entstehen. Vgl. Boutellier/Kobler 
(1996) S. 8. 

826 Vgl. Lee/Padmanabhan/Whang (1997) S. 78 ff. Das Phänomen, daß bereits kleine Schwankungen der 
Vertriebsmengen des Einzelhändlers zu starken Schwankungen von Beständen in der Distributionskette 
und hinsichtlich der Produktion führen können, wies Forrester bereits 1961 in einer computergestützten 
Simulation nach. Vgl. Forrester (1965) S. 21 ff. 

827 Vgl. Lee/Billington (1992) S. 72, Council of Logistics Management (Hrsg.) (1995) S. 238. 
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Cash-Zyklus. 828 Angewandt auf die gesamte Supply Chain kann diese Meßgröße Transparenz 
über die Effizienz des Working-Capital Managements in der Wertschöpfungskette schaffen 
(vgl. Abbildung 45). 




Supply Chain 



Abbildung 45: Cash-to-Cash-Zyklus als wertschöpfungskettenweite Meßgröße. 

Quelle: eigene. 

Neben der Verwendung von untemehmensübergreifenden Supply Chain-Kennzahlen ist der 
Einsatz von untemehmensbezogenen Meßgrößen erforderlich. Eine Kombination integrierter 
und akteursbezogener Meßgrößen in der Supply Chain Balanced Scorecard bietet folgende 
Vorteile: 829 

• Mit Hilfe von untemehmensbezogenen Meßgrößen kann der Beitrag einzelner Akteure 
zum Ergebnis der Supply Chain ermittelt werden. 

• Akteursbezogene Meßgrößen bieten eine Diagnosemöglichkeit, um Verbesserungs- 
potentiale bei einzelnen Akteuren zu identifizieren. 



Der Cash-to-Cash-Zyklus ist definiert als Debitorentage zuzüglich Lagerreichweite abzüglich 
Kreditorentage. Bei einem Herstellerunternehmen stellt dies die Zeitdauer dar, um an Lieferanten 
geleisteten Zahlungen in zahlungswirksame Einnahmen von Kunden umzuwandeln. Vgl. Kaplan/Norton 
(1997a) S. 56 f„ Supply Chain Council (Hrsg.) (2000) S. 198. 

Vgl. Bechtel/Jayaram (1997) S. 25, van Hoek (1998) S. 189, Handfield/Nichols (1999) S. 63, Brewer/Speh 
(2000) S. 84. 
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• Untemehmensbezogene Meßgrößen können in Verbindung mit integrierten Kennzahlen 
eine Informationsbasis für die Verteilung von Kosten und Nutzen von 
untemehmensübergreifenden Investitionen darstellen, sofern die Kooperation 
redistributiven Charakter hat. 

Nach der Definition und Ausgestaltung der Merkmale der Supply Chain Balanced Scorecard 
werden im folgenden diese den Merkmalen der klassischen Balanced Scorecard 
gegenübergestellt. Dies soll einer Verdeutlichung der Gemeinsamkeiten und Unterschiede 
zwischen den beiden Konzepten dienen. 

3. 3.4. 8 Gegenüberstellung der Merkmale der Supply Chain Balanced Scorecard und der 
traditionellen Balanced Scorecard 

Grundsätzlich treffen die Merkmale der traditionellen Balanced Scorecard auch auf die 
Supply Chain Balanced Scorecard zu. Allerdings führt der Einsatz der Balanced Scorecard zur 
Unterstützung des Managements von Supply Chains zu einigen Erweiterungen des Balanced 
Scorecard- Konzeptes, die im wesentlichen auf dem interorganisationalen Charakter der 
Wertschöpfungskette beruhen und nachfolgend kurz erläutert werden: 

• Die Perspektiven sind wertschöpfungskettenspezifisch und nicht untemehmensspezifisch 
festzulegen. 830 

• Ausgangspunkt der Meßgrößenableitung ist die Supply Chain-Strategie und nicht eine 
Unternehmens- oder Geschäftsbereichsstrategie. 831 

• Ursache- Wirkungsketten sind nicht auf die Verknüpfung von Meßgrößen innerhalb eines 
Unternehmens beschränkt, sondern sind wertschöpfungskettenweit zu betrachten. 832 

• Die Supply Chain Balanced Scorecard hat interorganisatorischen Charakter, da sie 
akteursübergreifend definiert ist. 833 

• Die Messung des Erfolges der gesamten Supply Chain erfordert 
wertschöpfungskettenweite und damit interorganisationale Meßgrößen. Im Vergleich zur 
traditionellen Balanced Scorecard weist die Supply Chain Balanced Scorecard damit das 
zusätzliche Merkmal „Untemehmensübergreifende Meßgrößen“ auf (vgl. Tabelle 5). 834 



830 Vgl. Kapitel 3.3.4.2. 

831 Vgl. Kapitel 3.3.4.3. 

832 Vgl. Kapitel 3. 3.4. 5. 

833 Vgl. Kapitel 3.3.4.6. 

834 Vgl. Kapitel 3. 3.4.7. 
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Merkmale 


Traditionelle 
Balanced Scorecard 


Supply Chain 
Balanced Scorecard 


Ausgewogenheit der 
Meßgrößen 


• Balance von finanziellen und 
nicht-finanziellen Meßgrößen, 
Ergebnisgrößen und 
Leistungstreibern sowie externen 
und internen Meßgrößen 


• Dito 


Perspektiven der 
Meßgrößen 


• Perspektivenwahl passend zur 
Strategie 

• Unternehmensspezifisch 

• Orientierung: „Vier- 
Perspektiven-Balanced 
Scorecard“ 


• Dito 

• Supply Chain-spezifisch 

• Dito. Darüber hinaus kann die 
Abbildung einer 

Kooperationsperspektive sinnvoll 
erscheinen 


Meßgrößenableitung aus 
der Strategie 


• Grundlage: In der 

unternehmerischen Praxis die 
Geschäftsbereichs- oder die 
Gesamtunternehmens-strategie 


• Grundlage: Supply Chain- 
Strategie 


Fokussierung auf eine 

übersichtliche 

Meßgrößenanzahl 


• Empfehlung ca. 15-20 

Kennzahlen. Maßgeblicher ist 
jedoch, daß sich die Meßgrößen 
auf nur eine Strategie beziehen 


• Dito 


Ursache- Wirkungs- 
Beziehungen 


• Zwischen den strategischen 
Zielen 

• Zwischen den Kennzahlen 


• Dito 

• Dito 


Hierarchisierung 


• Intraorganisatorisch 


• Interorganisatorisch 


Unternehmensübe rgreifen 
de Meßgrößen 


• Nicht zutreffend 


• Meßgrößen, welche die gesamte 
Supply Chain umspannen 

• Nebeneinander von 
unternehmensübergreifenden und 
unternehmensbezogenen 
Meßgrößen 



Tabelle 5: Merkmale traditionelle Balanced Scorecard versus Supply Chain 

Balanced Scorecard. 



Quelle: eigene. 

Nachdem in den vorangegangenen Abschnitten die Merkmale der Supply Chain Balanced 
Scorecard definiert und ausgestaltet wurden, werden im folgenden Kapitel Aspekte der 
Implementierung einer Supply Chain Balanced Scorecard beleuchtet. 

3.3.5 Implementierung einer Supply Chain Balanced Scorecard 

Die Grundlage für die Erörterung von Hindernissen und Erfolgsfaktoren bei der Einführung 
einer Supply Chain Balanced Scorecard bilden entsprechende Hinweise aus der Literatur zur 
Implementierung von interorganisatorischen Informationssystemen. Diese werden in den 
folgenden Abschnitten auf die Einführung der Supply Chain Balanced Scorecard übertragen. 
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3.3.5. 1 Hindernisse bei der Einführung einer Supply Chain Balanced Scorecard 

Die Einführung einer Supply Chain Balanced Scorecard kann mit folgenden Hindernissen 

verbunden sein: 835 

• Unterschiedliche Zielsysteme bei den Akteuren der Supply Chain-Kooperation: Hierdurch 
ergeben sich bei der Festlegung strategischer Ziele für die Wertschöpfungskette 
Abstimmungsprobleme. 

• Unzureichende Datengrundlagen (ungleiche Datenformate, unterschiedliche 
Aktualitätsgrade): Dadurch wird die Datenintegration aufgrund unterschiedlicher 
Datenbanklösungen (Dateninkompatibilität) erschwert. Darüber hinaus ist die 
Datenqualität und Meßgrößendefinition von untemehmensindividuellen 
Erhebungsgrundsätzen abhängig. 

• Unterschiedliche Niveaus der Informations- und Kommunikationssysteme der Akteure: 
Hierdurch wird ein Informationssaustausch aufgrund technischer Gründe erschwert. 
Insbesondere ältere Informationssysteme sind nicht für einen 
untemehmensübergreifenden Einsatz ausgelegt und erschweren eine 
informationstechnische Vernetzung der Partner in der Wertschöpfungskette. 

• Mangelnde Weitergabebereitschaft von Informationen aufgrund von fehlendem 
Vertrauen: Seitens der Kooperationspartner wird befürchtet, mit der Weitergabe von 
Kosteninformationen Wettbewerbs vorteile zu verlieren oder anderen Unternehmen einen 
Verhandlungshebel zu liefern. 

• Unterschiedliche Untemehmenskulturen: Verschiedene Kulturen bei den Akteuren 
können die Kommunikation und damit die Umsetzung einer gemeinsamen Supply Chain- 
Strategie behindern. 

• Fehlende Aufmerksamkeit im Top Management: Zahlreiche Vorstände und 

Geschäftsführer haben sich noch nicht mit dem Thema Supply Chain Management 
beschäftigt. 

• Mangelnde Kenntnis der informationstechnischen Möglichkeiten: Die Leistungsfähigkeit 
moderner Supply Chain-Planungssysteme ist in den Unternehmen noch nicht hinreichend 
bekannt. 



835 



Vgl. LaLonde/Pohlen (1996) S. 4, Gericke et al. (1999) S. 15, Jirik (1999) S. 550, Ballou/Gilbert/ 
Mukherjee (2000) S. 17, Holmberg (2000) S. 852, Stölzle/Heusler/Karrer (2001) S. 82. 
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3. 3. 5. 2 Erfolgsfaktoren bei der Einführung einer Supply Chain Balanced Scorecard 

Für die Einführung einer untemehmensübergreifenden Supply Chain Balanced Scorecard sind 
folgende Erfolgsfaktoren maßgeblich: 836 

• Commitment der Führungskräfte, 

• Eine intensive Vertrauensbasis im Rahmen einer partnerschaftlichen Beziehung, 

• Persönliche Beziehungen zwischen den Mitarbeitern der Supply Chain-Akteure, 

• Die Überzeugung hinsichtlich der Notwendigkeit eines interorganisatorischen 
Datentransfers, 837 

• Aufsetzen von gemeinsamen Teams bestehend aus Mitarbeiten der Akteure, 

• Gemeinsame Ziele und Wertvorstellungen, 

• Ausgeglichene Machtverhältnisse, 

• Gegenseitige Abhängigkeit, 

• Intensive Kommunikation und enger Informationsaustausch bei der Entwicklung der 
gemeinsamen Scorecard, 

• Wertschöpfungskettenweite Integration der Informations- und Kommunikations-systeme 
und Einsatz moderner Techniken der Information und Kommunikation, 

• Gerechte Verteilung gemeinsam erzielter Erfolge. 

Der in diesem Kapitel entwickelte Supply Chain Balanced Scorecard-Rahmen wird im 
nächsten Kapitel bei der Beschreibung von zwei Fallstudien genutzt. 



Vgl. Albright/Davis (1999) S. 50 f., Gericke et al. (1999) S. 15, Handfield/Nichols (1999) S. 65, 
Weber/Wertz (1999) S. 13. 

837 Dies erfordert die Sicherstellung, daß die Preisgabe erfolgskritischer Informationen nicht von einer Seite 
mißbraucht wird und die Weitergabe von Informationen Vorteile für die beteiligten Akteure bringt. 
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4 Wirkung des Einsatzes der Supply Chain Balanced Scorecard 
anhand von zwei Fallstudien 

Kapitelzusammenfassung 

In Kapitel 4 wird die Wirkung der Supply Chain Balanced Scorecard in der 
unternehmerischen Praxis anhand von zwei Fallstudien untersucht. Beide Fallstudien 
betrachten den Einsatz der Supply Chain Balanced Scorecard im Rahmen von Hersteller- 
Händler-Kooperationen. Nach der Erläuterung der Auswahl der beiden Fallstudien erfolgt 
deren Analyse. Hierbei wird zunächst das jeweilige Forschungsvorgehen beschrieben. 
Anschließend wird die Entwicklung der Balanced Scorecards in den beiden 
Wertschöpfungsketten und deren Ausgestaltung geschildert. Die Beschreibung der Merkmale 
der beiden Supply Chain Balanced Scorecards erfolgt unter Nutzung des in Kapitel 3.3.4 
definierten generischen Supply Chain Balanced Scorecard-Rahmens. Anschließend werden 
Handlungsempfehlungen und Folgerungen aus den einzelnen Fallstudien abgeleitet. In einem 
nächsten Schritt erfolgt ein Vergleich der beiden Fallstudien und die Ableitung von 
fallübergreifenden Folgerungen. 

Es wird festgestellt, daß in beiden Wertschöpfungsketten zunächst die Anwendung der Supply 
Chain Balanced Scorecard als gemeinsames Kennzahlensystem im Vordergrund stand. Erst 
im Laufe der Anwendung dieses Instrumentes wurde auch dessen Nutzen als strategisches 
Instrument erkannt. Die Ergebnisse der Fallstudien zeigen darüber hinaus, daß die Supply 
Chain Balanced Scorecard die Optimierung und Steuerung untemehmensübergreifender 
Prozesse wirksam unterstützen kann. Die beteiligten Akteure sehen in erster Linie Vorteile 
durch die gemeinsame Scorecard. Als nachteilig wird primär der Aufwand der Datenerhebung 
beziehungsweise das Fehlen geeigneter Daten wahrgenommen. Gleichzeitig wird das 
Bestehen von Vertrauen als Voraussetzung für einen gemeinsamen Balanced Scorecard- 
Prozeß in beiden Fallstudien deutlich. 
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4.1 Auswahl der Fallstudien 

Die Auswahl der Fallstudien erfolgte anhand folgender Kriterien: 

• Die Branchen der Fallstudienuntemehmen nehmen aufgrund ihrer wirtschaftlichen 
Bedeutung eine Schlüsselstellung ein. 

• In den ausgewählten Branchen haben Supply Chain-Fragestellungen eine große 
Bedeutung. 

• Es liegt eine funktions- und untemehmensübergreifende Supply Chain-Kooperation mit 
umfassendem Einbezug der Objektflüsse zwischen den Akteuren vor. 

• Der Fokus der Kooperation liegt auf den Distributionsprozessen zwischen 
Endprodukthersteller und Handelsunternehmen zur Sicherstellung der Vergleichbarkeit 
der Fallstudienerkenntnisse. 

• Es handelt sich um eine langfristig angelegte Kooperation von rechtlich selbständigen 
Akteuren in der Betriebsphase. 

• Es wird eine untemehmensübergreifende Balanced Scorecard eingesetzt. 

• Ein Datenzugang zu den relevanten Ansprechpartnem in den Wertschöpfungsketten ist für 
den Verfasser gewährleistet. 

Aufgrund ihrer hohen Bedeutung für den deutschen Wirtschaftsraum wurden die Automobil- 
und die Chemiebranche als Schlüsselbranchen ausgewählt. In beiden Branchen sind Supply 
Chain-Fragestellungen aufgrund umfangreicher Material- und Informationsflüsse von großer 
Wichtigkeit. Pro Branche wurde eine Supply Chain-Kooperation als Fallstudie ausgewählt, 
bei der die Erfüllung der aufgeführten Kriterien gegeben war. 

Die ausgewählten Fallstudien „Automotive Supply Chain“ und „Chemicals Supply Chain“ 
sind vergleichbar in bezug auf den Umfang der einbezogenen Akteure, Objekte und Prozesse. 
Beide Supply Chain-Kooperationen umfassen als maßgebliche Akteure jeweils einen 
Endprodukthersteller und ein Handelsunternehmen und stellen daher dyadische 
Kooperationen dar . 838 In beiden Fällen sind die Endprodukthersteller internationale 
Großunternehmen und die Handelsunternehmen inländische Mittelständler. Beide 

838 Dieser dyadische Ansatz scheint typisch für Unternehmen zu sein, die erste Schritte im Hinblick auf ein 
unternehmensübergreifendes Supply Chain Management vornehmen. Hierbei werden im Rahmen der 
Kooperation zunächst die Beziehungen mit unmittelbar verbundenen Akteuren in der Wertschöpfungskette 
intensiviert. Vgl. Cooper et al. (1997) S. 71. 
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Wertschöpfungsketten zeichnen sich außerdem dadurch aus, daß die Handelsunternehmen 
rechtlich unabhängig sind und den größten Teil ihres Umsatzes mit den Produkten des 
Herstellers machen, mit dem die Kooperation eingegangen wurde. Gleichzeitig stellt der 
Absatz über das jeweilige Handelsunternehmen für die jeweiligen Hersteller einen 
maßgeblichen Vertriebskanal dar. Hinsichtlich des Objektumfangs sind bei den Fallstudien 
Materialflüsse von Endprodukten sowie logistische und marketingorientierte 
Informationsflüsse Gegenstand der Kooperation. Prozessual stehen, entsprechend dem 
fokussierten Abschnitt der Wertschöpfungskette, Distributionsprozesse im Vordergrund. In 
beiden Fällen sind die Akteure rechtlich voneinander unabhängig. Ihre jeweilige Kooperation 
basiert auf einer Jahrzehnte langen Geschäftsbeziehung, die durch eine strategische 
Vereinbarung bzw. durch einen Kooperationsvertrag auf eine langfristige Grundlage gestellt 
wurde. Beide Fallstudien beruhen auf laufenden Pilotprojekten. Die beschränkte Sicht auf 
zwei Akteure der Wertschöpfungskette liegt in der Novität der Balanced Scorecard als 
Instrument der Steuerung der Wertschöpfungskette begründet. Die dargestellten Fallstudien 
gehören in bezug auf die Anwendung einer untemehmensübergreifenden Balanced Scorecard 
für das Supply Chain Management zu den ersten Pilotprojekten in Deutschland. 

Nachdem in diesem Kapitel die Auswahl der Fallstudien erläutert wurde, werden in den 
nächsten Kapiteln die beiden Fallstudien analysiert. 

4.2 Fallstudie „Automotive Supply Chain“ 

4.2.1 Vorgehen 

Das Vorgehen bei der Analyse der Fallstudie Automotive Supply Chain wird in den 
folgenden Abschnitten mit Hilfe der sechs allgemeinen Gütekriterien qualitativer Forschung 
von Mayring erläutert : 839 

Verfahrensdokumentation 

Die Mehrheit der Daten der Fallstudie Automotive Supply Chain wurde durch persönliche 
und telefonische Interviews erhoben. Hierzu wurden Schlüsselpersonen 840 der beiden 
Unternehmen in Form von Expertengesprächen 841 befragt. Als Gesprächspartner dienten die 
Projektleiter der Unternehmen. Die Quellenanalyse wurde auf Basis der von den 

839 Vgl. Kapitel 1.3 und Mayring (2002) S. 144 ff. 

840 Zum Begriff der Schlüsselpersonen vgl. Kapitel 1.3. 

841 Zu Expertengesprächen vgl. Kapitel 1.3. 
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Unternehmen zur Verfügung gestellten Unterlagen und des Intemetauftritts der involvierten 
Unternehmen vorgenommen. 

Argumentative Interpretationsabsicherung 

Das für die Interpretation der Ergebnisse erforderliche Vorverständnis hat der Verfasser durch 
seine Forschungsarbeiten zum Supply Chain Management und zur Balanced Scorecard 
gewonnen. Die Grundlagen dieser beiden Konzepte sowie deren mögliche Integration wurden 
in den Kapiteln 2 bzw. 3 dieser Arbeit geschildert. Der in Kapitel 3.3.4 entwickelte Rahmen 
einer Supply Chain Balanced Scorecard wird im folgenden als Grundlage zur Darstellung und 
einer schlüssigen Interpretation der Fallstudienergebnisse genutzt. Im Rahmen der Bewertung 
der Supply Chain Balanced Scorecard Automotive in Kapitel 4.2.6 werden sowohl positive 
als auch negative Effekte beleuchtet. Darüber hinaus findet in Kapitel 4.4 eine argumentative 
Validierung der Ergebnisse dieser Fallstudie durch einen Quervergleich mit der Fallstudie 
Chemicals Supply Chain statt. 

Regel geleitetheit 



Die Formulierung von expliziten Forschungsfragen wurde in Kapitel 1.2 vorgenommen. Die 
Gliederungspunkte der Fallstudienauswertung entsprechen diesen (vgl. Tabelle 6). 



F orschungsfrage 


Gliederungspunkt 


Datenerhebung 


• Wie werden Supply Chain 
Balanced Scorecards in der 
unternehmerischen Praxis 
eingesetzt? 


• 4.2.2 Beschreibung der 
Automotive Supply Chain 

• 4.2.3 Zielsetzung der Supply 
Chain Balanced Scorecard 
Automotive 


• Quellenanalyse insbesondere auf 
Basis des Intemetauftritts 

• Expertengespräche 


• Mit welchem Vorgehen werden 
sie erstellt? 


• 4.2.4 Vorgehensweise bei der 

Entwicklung der Supply Chain 
Balanced Scorecard Automotive 


• Expertengespräche 


• Welche Merkmale weisen sie 
auf? 


• 4.2.5 Merkmale der Supply 

Chain Balanced Scorecard 
Automotive 


• Expertengespräche 

• Quellenanalyse auf Basis von 
den Unternehmen zur Verfügung 
gestellter Unterlagen 


• Wie bewerten die beteiligten 
Akteure die Wirkung der Supply 
Chain Balanced Scorecard? 


• 4.2.6 Bewertung der Supply 

Chain Balanced Scorecard 
Automotive 


• Expertengespräche 


• Welche Handlungsempfehlungen 
lassen sich für die 
unternehmerische Praxis 
ableiten? 


• 4.2.7 Handlungsempfehlungen 


• Expertengespräche 



Tabelle 6: Nachweis Regelgeleitetheit Fallstudie Automotive Supply Chain. 



Quelle: eigene. 
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Tabelle 6 verdeutlicht darüber hinaus, daß die Mehrheit der Erkenntnisse durch 
Expertengespräche gewonnen wurde. 

Nähe zum Gegenstand 

Bei der Fallstudie Automotive Supply Chain war der Verfasser nicht unmittelbar in den 
Prozeß der Scorecard-Entwicklung eingebunden. Die Informationsgewinnung fand 
insbesondere durch persönliche und telefonische Interviews in Form von Expertengesprächen 
sowie zum Teil durch Quellenanalysen statt. 842 

Kommunikative Validierung 

Zur kommunikativen Validierung wurden die Ergebnisse der Fallstudienanalyse Automotive 
Supply Chain dem Projektleiter des Herstelleruntemehmens vorgelegt. Auf Basis der sich 
daran mit ihm anschließenden Diskussion wurden Anpassungen sowie Ergänzungen 
vorgenommen. 

Triangulation 

Im Sinne der Methodentriangulation 843 wurden zur Erhebung der Daten der Fallstudie 
Automotive Supply Chain unterschiedliche Datenquellen herangezogen. Wie bereits in den 
vorangegangenen Abschnitten angeführt, beinhaltete dies Expertengespräche und 
Quellenanalysen. 

Nach der Erörterung des Fallstudienvorgehens in den vorangegangenen Abschnitten widmet 
sich das folgende Kapitel einer Beschreibung der Automotive Supply Chain und einer 
Vorstellung der beteiligten Unternehmen. 

4.2.2 Beschreibung der Automotive Supply Chain 

Die Fallstudie aus der Automobilbranche basiert auf der Zusammenarbeit zwischen der 
Continental AG, Hannover und einem mittelständischen Reifenfachhändler im Rahmen einer 
Efficient Consumer Response-Initiative 844 der Continental AG. Ziel der Efficient Consumer 
Response-Initiative ist es, festgestellte Schwachstellen in der Hersteller - Händler 
Schnittstelle zu beseitigen und auf den Kunden ausgerichtete Optimierungspotentiale in der 
Distributionskette freizusetzen. Hierzu werden seitens der Continental AG europaweit mit 

842 Vgl. vorausgehende Erläuterungen. 

843 Zur Methodentriangulation vgl. Kapitel 1.3. 

844 Zum Konzept des Efficient Consumer Response vgl. Kapitel 2. 1.2.2. 
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ausgewählten Reifenhandelsuntemehmen gemeinsame Projekte aufgesetzt. Zum Zeitpunkt 
der Erstellung dieser Arbeit bestehen insgesamt vier Efficient Consumer Response-Projekte 
mit Reifenfachhändlem. Im Rahmen dieser Projekte wurden für verschiedene 
Distributionsketten untemehmensübergreifende Supply Chain Balanced Scorecards 
entwickelt. In dieser Fallstudie wird auf die gemeinsame Supply Chain Balanced Scorecard 
der Continental AG und einem bestimmten Reifenfachhändler 845 eingegangen, da diese 
Scorecard in ihrer Entwicklung besonders weit fortgeschritten war. 

Die Continental AG 846 zählt mit einem Konzemumsatz von 10.115 Mio. € und 63.832 
Mitarbeitern im Jahr 2000 zu den weltweit größten Kautschuk Verarbeitern. 847 Ein bedeutender 
Bereich ist mit einem Umsatz von 2.639 Mio. € und 18.096 Mitarbeitern in 2000 der 
Konzembereich „PKW-Reifen“. 848 Continental war im Bereich PKW-Reifen im Jahr 2000 
mit circa 7% Marktanteil der viertgrößte Reifenhersteller und in Europa mit 20% der 
zweitgrößte. 849 Die Efficient Consumer Response-Initiative ist organisatorisch diesem 
Konzembereich und dort dem Geschäftsbereich „Marketing and Sales Europe“ zugeordnet. In 
diesem Geschäftsbereich sind mehrere Funktionsbereiche wie Marketing, Logistik, Vertrieb 
und Innendienst von dem Projekt betroffen. Der Reifenfachhandel stellt für diesen 
Konzembereich mit 75% des Absatzvolumens den bedeutendsten Vertriebskanal dar. 850 Das 
Reifenhandelsuntemehmen, das als einer der Efficient Consumer Response-Projektpartner 
zusammen mit Continental Gegenstand dieser Fallstudie ist, wird im folgenden mit 
„Reifenfachhandelsgesellschaft“ bezeichnet. Es handelt sich hierbei um ein mittelständisches 
Unternehmen, das mehrere Niederlassungen in der Bundesrepublik Deutschland unterhält. 
Circa 40 Prozent des Umsatzes der Reifenfachhandelsgesellschaft werden mit Continental- 
Reifen erwirtschaftet, so daß Continental für diesen Reifenhändler den bedeutendsten 
Hersteller darstellt. 851 Die Reifenfachhandelsgesellschaft vertreibt Reifen direkt an 
Endverbraucher (vgl. Abbildung 46). 



845 Auf Wunsch des Unternehmens wird dessen Name vertraulich behandelt. 

846 Im folgenden mit Continental bezeichnet. 

847 Vgl. Continental AG (Hrsg.) (2001a) S. 73. 

848 Die anderen Konzernbereiche neben Personenkraftwagen-Reifen sind Continental Automotive Systems, 
Nutzfahrzeug-Reifen, Continental Tire North America, ContiTech. Vgl. Continental AG (Hrsg.) (2001) S. 
73. 

849 Vgl. Continental AG (Hrsg.) (2001b) S. 30 ff. 

850 Vgl. o.V. (2001) S. 18. 

851 Projektleiter ECR Reifenfachhandelsgesellschaft am 23. 1 1 .2001 . 
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Abbildung 46: Automotive Supply Chain. 

Quelle: eigene. 

Die Machtverhältnisse zwischen Continental und Reifenfachhandelsgesellschaft werden von 
Vertretern der beiden Unternehmen unterschiedlich betrachtet. Während Continental diese als 
ausgeglichen einschätzt , 852 hält die Reifenfachhandelsgesellschaft die Position von 
Continental für stärker . 853 Zwischen den beiden Unternehmen besteht kein 
Kooperationsvertrag. Es besteht lediglich eine strategische Vereinbarung zur 
Zusammenarbeit, die seitens der Reifenfachhandelsgesellschaft allerdings auch mit anderen 
Reifenherstellem abgeschlossen wurde . 854 

4.2.3 Zielsetzung der Supply Chain Balanced Scorecard Automotive 

Auslöser für die Erstellung der Supply Chain Balanced Scorecard zwischen Continental und 
der Reifenfachhandelsgesellschaft war die Notwendigkeit eines Instrumentes zur 
Unterstützung der untemehmensübergreifenden Optimierung und Kommunikation im 
Rahmen eines gemeinsamen Efficient Consumer Response-Projektes . 855 Es hatte sich im 
Verlauf der Projektarbeit herausgestellt, daß die vorherrschenden Kennzahlensysteme nicht in 
der Lage waren, die hierfür notwendigen abteilungs- und untemehmensübergreifenden 
Meßgrößen zur Verfügung zu stellen. Die zu entwickelnde Scorecard sollte folgenden Zielen 
dienen : 856 

• Messung der Wirtschaftlichkeit des Projektes, 

• Bewertung von Kosten und Nutzen durchgeführter Maßnahmen, 

• Quantifizierung von Projektauswirkungen bei Hersteller und Händler im Hinblick auf 
einen möglichen späteren Kosten-Nutzen- Ausgleich. 



852 Projektleiter ECR Continental AG am 22. 1 1 .2001 . 

853 Projektleiter ECR Reifenfachhandelsgesellschaft am 23. 1 1 .2001 . 

854 Projektleiter ECR Reifenfachhandelsgesellschaft am 23. 1 1 .2001 . 

855 Vgl. hierzu und im folgenden Kohl/Zimmermann (2001) S. 36 f. 

856 Vgl. hierzu und im folgenden Kohl/Zimmermann (2001) S. 37 f. 
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4.2.4 Vorgehensweise bei der Entwicklung der Supply Chain Balanced Scorecard 
Automotive 

Vor dem Hintergrund der im vorangegangen Kapitel angeführten Ziele wurde seitens 
Continental in einem ersten Schritt eine Balanced Scorecard für die Efficient Consumer 
Response-Initiative definiert. Mit dieser wurden zwei Zielsetzungen verfolgt: Sie sollte 
sowohl den Beitrag der Efficient Consumer Response-Initiative zur Erreichung der 
strategischen Ziele des Geschäftsbereiches Marketing and Sales Europe aufzeigen sowie als 
konzeptioneller Rahmen für die Entwicklung von spezifischen Scorecards für die 
verschiedenen Efficient Consumer Response-Projekte von Continental mit den 
Reifenhändlem dienen. Entsprechend wurde sie aus der Vision und den strategischen Zielen 
von Continental für die Efficient Consumer Response-Initiative abgeleitet. Hierzu wurde im 
Juni 1999 folgende Vision definiert: „Um auch in der Zukunft erfolgreich zu sein, müssen wir 
uns gegenüber dem Wettbewerb dadurch differenzieren, daß es einfach ist und Spaß macht, 
mit uns Geschäft zu betreiben. Efficient Consumer Response ist daher konsequent auf unseren 
Kunden ausgerichtet. Efficient Consumer Response wird allen Kunden gegenüber Vorteile 
hervorbringen; hinsichtlich unserer strategischen Partner sind wir bestrebt, Zusatz vorteile zu 
realisieren.“ 857 Ausgehend von dieser Vision wurden folgende strategische Ziele für die 
Efficient Consumer Response-Initiative definiert: 858 

• Höchste Kundenzufriedenheit, 

• Profitables Wachstum, 

• Kostenführerschaft bei Prozeßkosten, 

• Reduzierung des gebundenen Kapitals, 

• Differenzierung durch „easy to do business with“. 

Darüber hinaus erfolgte eine Orientierung an der Balanced Scorecard des Geschäftsbereichs 
„Marketing and Sales Europe“, um eine Durchgängigkeit der strategischen Ziele des 
Geschäftsbereichs zu gewährleisten. Das Ergebnis dieses Prozesses war eine Vier- 
Perspektiven-Balanced Scorecard. Die folgende Abbildung zeigt die strategischen Ziele, die 
Ursache-Wirkungsbeziehungen zwischen diesen Zielen und die für die Ziele definierten 
Meßgrößen auf. Dabei signalisiert die Pfeilrichtung eine verstärkende Wirkung (vgl. 
Abbildung 47). 

857 Kohl/Zimmermann (2001) S. 36. 
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Abbildung 47: Balanced Scorecard für die Efficient Consumer Response-Initiative. 

Quelle: Kohl/Zimmermann (2001) S. 38 

Im Anschluß daran erfolgte für die verschiedenen Efficient Consumer Response-Projekte die 
Entwicklung gemeinsamer Balanced Scorecards. Seitens Continental und der verschiedenen 
Reifenfachhändler wurden diese als Projekt-Scorecards bezeichnet. Die Entwicklung dieser 
Scorecards erfolgte nach einer einheitlichen Vorgehensweise zwischen Continental und den 
verschiedenen Reifenfachhändlem. Dabei fand eine Orientierung an der Balanced Scorecard 
für die Efficient Consumer Response-Initiative statt. Um ein Benchmarking zwischen den 
Distributionsketten zu ermöglichen, gleichzeitig jedoch auch die Spezifika der jeweiligen 
Hersteller-Händler-Beziehung zu berücksichtigen, einigte sich Continental mit den 
Reifenfachhändlem darauf, sechs Meßgrößen für die Projekt-Scorecards verbindlich 
vorzugeben (Top-Down- Ansatz). Darüber hinaus durften jeweils zwei weitere Meßgrößen 
kettenspezifisch definiert werden, um besonderen Schwachstellen oder Fragestellungen einer 
Kette Rechnung tragen zu können (Bottom-Up- Ansatz) (vgl. Abbildung 48). 



858 



Vgl. Kohl/Zimmermann (2001) S. 36. 
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Batanc*d Scorecard für den Geschäftsbereich 
Marketing & Sales Europa 

TOP DOWN 

Balanced Scorecard für die ECR-Inltlatlve 
TOP DOWN 

Projekt-Scorecards für die verschiedenen 
ECR-ProJ«kta 

BOTTOM UP 

Abbildung 48: Entwicklung der Projekt-Scorecards für die Efficient Consumer Response- 
Projekte. 

Quelle: eigene. 

Damit erfolgte aus Sicht von Continental ein Herunterbrechen der strategischen Ziele und der 
Balanced Scorecard des Geschäftsbereiches bis auf Projektebene. Die im Projekt 
eingebundenen Reifenhändler nutzten bis zum Beginn des Efficient Consumer Response- 
Projektes noch keine Balanced Scorecard. Bei der Auswahl der Meßgrößen waren in erster 
Linie die folgenden zwei Kriterien maßgeblich: Möglichkeit der Messung der strategischen 
Zielerreichung und Erhebbarkeit mit einem vertretbaren wirtschaftlichen Aufwand. Zur 
Gewährleistung eines einheitlichen Verständnisses und der Sicherstellung der Datenqualität 
erfolgte eine Dokumentation der Meßgrößendefinitionen in einem „Data Dictionary“. 

Entsprechend des dieser Arbeit zugrunde gelegten weiten Begriffsverständnis des Supply 
Chain Managements 859 und der in Kapitel 2. 1.2.2 vorgenommen Abgrenzung des Konzepts 
Supply Chain Managements zum Efficient Consumer Response können die Scorecards für die 
verschiedenen Efficient Consumer Response-Projekte als Supply Chain Balanced Scorecards 
bezeichnet werden. Trotz der Beschränkung auf zwei Akteure der Automotive Supply 
Chain 860 wird die hier untersuchte Balanced Scorecard im folgenden vereinfachend als Supply 
Chain Balanced Scorecard Automotive bezeichnet. Sie wurde von Continental und der 
Reifenfachhandelsgesellschaft im Zeitraum Oktober 1999 bis Mai 2000 gemeinsam 
entwickelt. Eine regelmäßige Erhebung der Meßgrößen wird seit März 2000 vorgenommen. 






Vgl. Kapitel 2. 1.1.1. 
Vgl. Kapitel 4.2.2. 
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4.2.5 Merkmale der Supply Chain Balanced Scorecard Automotive 

Im folgenden werden die Merkmale der Supply Chain Balanced Scorecard Automotive 
erläutert. Der Aufbau dieses Kapitels orientiert sich an der Definition der Merkmale der 
Supply Chain Balanced Scorecard im Kapitel 3.3.4. 

4.2.5. 1 Ausgewogenheit der Meßgrößen 

Gemäß der Ausführungen in Kapitel 3.3.4. 1 beinhaltet eine Supply Chain Balanced Scorecard 
die ausgewogene Verwendung von Ergebnisgrößen und Leistungstreibem, finanziellen und 
nicht-finanziellen sowie extern und intern orientierten Meßgrößen. In Tabelle 7 wird eine 
Zuordnung der Meßgrößen der Supply Chain Balanced Scorecard Automotive zu diesen 
Kategorien vorgenommen. 861 



Meßgröße 


Definition der Meßgröße 


Finan- ; Nicht- 
ziell i Finan- 
ziell 


Ergeb- j Leis- 
nis- ! tungs- 
größe | trei- 
ber 


Extern | Intern 


Cash-to-Cash 

Cycle 


Debitorentage + Lagerreichweite - 
Kreditorentage 


X 


X 


X X 


Sales Index 


Volumenentwicklung des Absatzes mit 
Index zum monatsbezogenen Vorjahreswert 


X 


x 


X 


Complaint 

Quota 


Reklamationsquote unterteilt nach 
Beschwerden im Hinblick auf Lieferservice 
und Rechnungsreklamationen 


x 


X 


x 


Availability 


Warenverfügbarkeit: Verhältnis verfügbarer 
Reifen zu nachgefragten Reifen 


X 


x 


x 


Stockouts 


Fehlbestände: Lagerpositionen mit offenen 
Aufträgen bei Nullbestand 


X 


x 


X 


Forecast 

Accuracy 


Genauigkeit der Absatzprognose in einem 
Toleranzbereich von 90-110% 


X 


x 


X X 


Credit Notes 


Anzahl der Gutschriften für Konditionen 


X 


x 


X 


Online- 

Volume 


Anteil On-Line Bestellungen (Automatic 
Replenishment Tool, EDI) an der 
Gesamtanzahl bestellter Reifen 


X 


X 


X 



Tabelle 7: Meßgrößen der Automotive Supply Chain. 



Quelle: eigene. 

Wie aus Tabelle 7 ersichtlich, umfaßt die Supply Chain Balanced Scorecard Automotive 
ausschließlich nicht-finanzielle Meßgrößen. Selbst der „Cash-to-Cash Cycle“ 862 als 
Kenngröße zur Messung der Kapitalbindung des Umlaufvermögens, ist als nicht-finanzielle 



861 Vgl. zur Definition der Meßgrößenkategorien Kapitel 2.2.4. 1. Empirische Beispiele der Zuordnung von 
Meßgrößen entsprechend dieser Kategorien sind kaum vorhanden. 

862 Vgl. zur Definition Kapitel 3. 3.4. 7. 
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Meßgröße einzuordnen, da sie eine Anzahl von Tagen und keinen monetären Wert 
ausweist . 863 Darüber hinaus besteht die Scorecard überwiegend aus Leistungstreibem. 
Lediglich zwei der acht Meßgrößen werden als Ergebnisgrößen eingestuft, da ihre 
Ausprägung von der erfolgreichen Durchführung vorgelagerter Prozesse abhängt. Hierbei 
handelt es sich um den Cash-to-Cash Cycle und den Sales Index. Die Ursache für das 
Vorherrschen nicht-finanzieller Meßgrößen und Leistungstreiber liegt in der Zielsetzung der 
Supply Chain Balanced Scorecard Automotive begründet, deren Inhalt insbesondere die 
Unterstützung der Optimierung der Prozesse zwischen Continental und 
Reifenfachhandelsgesellschaft ist. Bei der Kategorisierung der Kennzahlen in interne und 
externe Meßgrößen zeigt sich, daß ein relativ ausgewogenes Verhältnis vorliegt. Darüber 
hinaus wird deutlich, daß die Kategorisierung nicht bei jeder Meßgröße eindeutig 
vorgenommen werden kann, so daß Interpretationsspielräume erhalten bleiben. Der Cash-to- 
Cash Cycle weist aus Sicht der Supply Chain sowohl eine externe als auch eine interne 
Orientierung auf. Die Kreditorentage beziehen sich auf die Lieferanten von Continental 
(Supply Chain-exteme Sicht). Die Debitorentage umfassen Reifenfachhandelsgesellschaft als 
den Kunden von Continental (Supply Chain-inteme Sicht). Die abgebildete Lagerreichweite 
ist die der Reifenfachhandelsgesellschaft (Supply Chain-inteme Sicht). Aus Sicht von 
Continental ist der Cash-to-Cash Cycle eine externe Kennzahl, da alle drei Bestandteile der 
Kennzahl nach außen gerichtet sind. Aus Sicht der Reifenfachhandelsgesellschaft sind die 
Kreditorentage eine untemehmensexteme Meßgröße, während die Lagerreichweite und die 
Debitorentage untemehmensinteme Meßgrößen darstellen. Die Meßgröße „Forecast 
Accuracy“ umfaßt ebenfalls zugleich eine Supply Chain-inteme als auch eine -externe Sicht. 
Sie beinhaltet einerseits den Absatz von Continental an die Reifenfachhandelsgesellschaft 
(Supply Chain-inteme Sicht), andererseits ist die Prognose des Absatzes der 

Reifenfachhandelsgesellschaft mit deren Kunden Bestandteil dieser Kennzahl (Supply Chain- 
exteme Sicht). 

Obwohl das Konzept Efficient Consumer Response sowohl logistische als auch 
marketingorientierte Maßnahmen umfaßt , 864 weist die Supply Chain Balanced Scorecard 
Automotive derzeit primär logistische Meßgrößen auf. Dies liegt darin begründet, daß seitens 
der beteiligten Unternehmen der höchste Wirkungsgrad für die gemeinsame Verbesserung der 
Distributionskette zunächst in der Lösung logistischer Fragestellungen gesehen wurde. 



863 

864 



Zur Definition von finanziellen Meßgrößen vgl. Kapitel 2.2.4. 1. 
Vgl. Kapitel 2. 1.2.2. 
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Zusammenfassend kann die vorliegende Scorecard aufgrund der Dominanz von nicht- 
finanziellen Meßgrößen und Leistungstreibem als ein eingeschränkt ausgewogenes 
Kennzahlensystem bezeichnet werden. 

4. 2. 5. 2 Perspektiven der Meßgrößen 

Von den vier Perspektiven des generischen Balanced Scorecard-Rahmens 865 werden in der 
Supply Chain Balanced Scorecard Automotive nur drei genutzt (vgl. Tabelle 8). 



Perspektive 


Strategisches Ziel 


Meßgröße 


Erhebung 


Finanzen 


Verbesserung Cash Flow 


Cash-to-Cash 

Cycle 


Monatlich gemeinsam durch 
beide Unternehmen 


Kunden 


Steigerung Absatzvolumen 


Sales Index 


Monatlich durch Continental 


Erhöhung Kundenzufriedenheit 


Complaint Quota 


Monatlich durch Continental 


Prozesse 


Verbesserung Qualität 
Lagemachschubprozesse 


Availability 


Monatlich durch Continental 


Stockouts 


Monatlich durch Continental 


Steigerung Qualität Absatzprognose 


Forecast Accuracy 


Monatlich durch Continental 


Verbesserung Preiskonsistenz und 
Transparenz 


Credit Notes 


Monatlich durch Continental 


Verbesserung Auftragsabwicklung 


Online-Volume 


Monatlich durch Continental 



Tabelle 8: Zuordnung strategische Ziele und Meßgrößen Automotive Supply Chain. 



Quelle: eigene. 

Die Zuordnung der Meßgrößen zu den Perspektiven verdeutlicht den starken Fokus auf der 
Verbesserung von Prozessen. Vier der insgesamt sieben Meßgrößen der Supply Chain 
Balanced Scorecard Automotive wurden der Prozeßperspektive zugeordnet, zwei der 
Kundenperspektive und eine der finanziellen Sicht. 866 Für die Lern- und 

Entwicklungsperspektive wurden keine Meßgrößen ausgewählt, da Kennzahlen dieser 
Perspektive im Auswahlprozeß eine vergleichsweise geringere Priorität zugemessen wurde 
bzw. ihre Erhebung mit einem hohen wirtschaftlichen Aufwand verbunden gewesen wäre. 

4. 2. 5. 3 Meßgrößenableitung aus der Strategie 

Bei der Supply Chain Balanced Scorecard Automotive erfolgte eine gemeinsame 
Meßgrößenauswahl durch Continental und Reifenfachhandelsgesellschaft. Als Hilfsmittel 
dienten hierbei Ziele und Meßgrößen der Balanced Scorecard für die Efficient Consumer 



865 



Vgl. Kapitel 2.24.2 und 3.34.2. 
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Response-Initiative. 867 Spezifische gemeinsame strategische Ziele wurden für diese 
Distributionskette nicht vereinbart. Vielmehr wurden unmittelbar Meßgrößen aus der 
Balanced Scorecard für die Efficient Consumer Response-Initiative abgleitet. Dem 
klassischen Balanced Scorecard- Vorgehen folgend wurden von Continental und 
Reifenfachhandelsgesellschaft Ziel werte für die Meßgrößen festgelegt. 868 Dabei konnte auf 
die Ergebnisse eines bereits erfolgten „Baseline Measurement“ (Basismessung) 
zurückgegriffen werden, das zum Teil auf einer untemehmensübergreifenden 
Prozeßkostenrechnung basierte. Zur Zielerreichung wurden von den beiden Unternehmen 
gemeinsam Maßnahmen festgelegt. Darüber hinaus wurden Kennzahlenverantwortliche 
bestimmt, deren Aufgabe es war, sowohl die Bereitstellung der Daten für die jeweilige 
Meßgröße als auch die Umsetzung von Maßnahmen zur Erreichung der Zielwerte 
sicherzustellen. 

4. 2. 5. 4 Fokussierung auf eine übersichtliche Meßgrößenanzahl 

Die Supply Chain Balanced Scorecard Automotive umfaßt derzeit acht Meßgrößen, die alle 
monatlich erhoben werden. Damit wird die Richtschnur von 15-20 Meßgrößen 
unterschritten. 869 Die Ursache der geringeren Meßgrößenanzahl liegt in der Bemühung der 
Unternehmen begründet, den Aufwand für die Scorecard möglichst gering zu halten, eine 
erhöhte Fokussierung auf wenige Kennzahlen zu erzielen und um diese auf einer einzigen 
Seite darstellen zu können. 

Entsprechend der Ausführungen in Kapitel 3. 3. 4.4 ist die Anzahl der Meßgrößen von geringer 
Bedeutung, sofern die Meßgrößen an einer Strategie ausgerichtet sind. Im vorliegenden Fall 
sind die Meßgrößen der Scorecard an die gemeinsame Efficient Consumer Response-Strategie 
von Continental und Reifenfachhandelsgesellschaft ausgerichtet (vgl. Abbildung 49). 



866 Vgl. Tabelle 8. Da der Cash-to-Cash Cycle keinen monetären Wert ausdrückt, wurde er im vorangegangen 
Abschnitt entsprechend der in Kapitel 2.2.4. 1 gewählten Definition als nicht-finanzielle Kennzahl 
eingestuft. Von den Unternehmen wurde diese Meßgröße der finanziellen Perspektive zugeordnet. 

867 Vgl. Kapitel 4.2.4. 

868 Vgl. Kapitel 2.2.4.3. 

869 Vgl. Kaplan/Norton (1993) S. 1 35 und Kapitel 2.2.4.4. 
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Abbildung 49: Supply Chain Balanced Scorecard Automotive. 
Quelle: Continental AG (Hrsg.) (2000). 



4 . 2 . 5. 5 Ursache- Wirkungsbeziehungen 

Bei der Entwicklung der Balanced Scorecard für die Efficient Consumer Response-Initiative 
seitens Continental wurden die Ursache- Wirkungsbeziehungen zwischen den strategischen 
Zielen aufgezeigt und gemeinsam mit den Meßgrößen der Ziele dargestellt. Eine separate 
Darstellung der Ursache-Wirkungsbeziehungen zwischen den Meßgrößen wurde nicht 
vorgenommen. Die Darstellung der Ursache-Wirkungsbeziehungen der Balanced Scorecard 
für die Efficient Consumer Response-Initative 870 wurde von den beiden Unternehmen als 
geeignet für die spezifische Hersteller-Händler-Scorecard empfunden. Dies lag im 
wesentlichen darin begründet, daß alle Meßgrößen der Scorecard Automotive in der Balanced 
Scorecard für die Efficient Consumer Response-Initiative enthalten waren. Daher erfolgte im 
Rahmen der Entwicklung der Supply Chain Balanced Scorecard Automotive kein erneutes 
Aufzeigen von Ursache-Wirkungsbeziehungen durch die beiden Kooperationspartner. 
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4.2. 5. 6 Hierarchisierung 

Bei Continental konnte durch die Supply Chain Balanced Scorecard Automotive ein 
Herunterbrechen der Geschäftsbereichsstrategie bis in die verschiedenen Projekte 
sichergestellt werden. 871 Bei Reifenfachhandelsgesellschaft war eine Hierarchisierung nicht 
umsetzbar, da außer der Supply Chain Balanced Scorecard Automotive das Instrument 
Balanced Scorecard im Unternehmen nicht genutzt wurde. Eine Verknüpfung der Supply 
Chain Balanced Scorecard Automotive mit den Anreizsystemen der Mitarbeiter der beiden 
Unternehmen ist derzeit nicht vorgesehen. 

4. 2. 5. 7 Untemehmensübergreifende Meßgrößen 

In der Supply Chain Balanced Scorecard Automotive werden derzeit zwei 
untemehmensübergreifende Meßgrößen genutzt. Hierbei handelt es sich zum einen um den 
Cash-to-Cash Cycle. Er setzt sich zusammen aus den Kreditoren- und Debitorentagen 872 von 
Continental und der Lagerreichweite der Reifenfachhandelsgesellschaft. Entsprechend wird 
die Meßgröße aus Daten beider Unternehmen gebildet: die Kreditoren- und Debitorentage 
stellt Continental bereit, die Lagerreichweite wird von der Reifenfachhandelsgesellschaft 
geliefert. Zum anderen stellt die Forecast Accuracy eine untemehmensübergreifende 
Meßgröße dar. Die Daten für die Absatzprognose liefert die Reifenfachhandelsgesellschaft, 
die Absatzzahlen werden von Continental zur Verfügung gestellt. Alle anderen Meßgrößen 
der Scorecard sind untemehmensbezogen und werden von Continental bereitgestellt. 

Nach der Schilderung der Merkmale der Supply Chain Balanced Scorecard Automotive wird 
im folgenden Kapitel eine Bewertung vorgenommen, inwieweit die Merkmale der in Kapitel 
3.3.4 definierten generischen Supply Chain Balanced Scorecard in dieser Fallstudie 
ausgeprägt waren. Darüber hinaus wird diskutiert, inwiefern die entwickelte Scorecard das 
Supply Chain Management dieser Kooperation wirksam unterstützen konnte. 

4.2.6 Bewertung der Supply Chain Balanced Scorecard Automotive 

Erfüllung der Merkmale der generischen Supply Chain Balanced Scorecard 

Die im vorangegangenen Kapitel vorgestellte Scorecard Automotive weist sämtliche der in 
Kapitel 3.3.4 definierten Merkmale einer Supply Chain Balanced Scorecard auf. Das 
Merkmal der Ausgewogenheit der Meßgrößen ist jedoch aufgrund des Fehlens finanzieller 

870 Zur Balanced Scorecard der Efficient Consumer Response-Initiative vgl. Kapitel 4.2.4. 

871 Vgl. Kapitel 4.2.4. 

872 Die Debitorentage von Continental sind gleichzeitig die Kreditorentage von Reifenfachhandelsgesellschaft. 
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Meßgrößen nur eingeschränkt erfüllt. Der untemehmensübergreifende Charakter ist insofern 
begrenzt, als die vorliegende Scorecard durch ihren dyadischen Charakter nur einen 
Ausschnitt der Wertschöpfungskette umfaßt. 

Eignung als Instrument für ein untemehmensübergreifendes Management von Supplv Chains 

Die Supply Chain Balanced Scorecard Automotive stellt in der Kette Continental - 
Reifenfachhandelsgesellschaft nach Auffassung der Beteiligten ein geeignetes Instrument des 
untemehmensübergreifenden Supply Chain Managements dar. Dabei führte die Supply Chain 
Balanced Scorecard Automotive zu folgenden positiven Effekten : 873 

• Die Scorecard diente der Vertrauensbildung zwischen Hersteller und 

Handelsunternehmen. Das gegenseitige Verständnis wurde durch die Scorecard erhöht. 

• Mit Hilfe der Supply Chain Balanced Scorecard Automotive konnte Transparenz über den 
Erfolg in der Zusammenarbeit geschaffen werden. 

• Durch die Scorecard wurden die Ziele der Partner in der Distributionskette offengelegt. 
Außerdem konnten Wirkungszusammenhänge und Zielkonflikte aufgezeigt werden. 

• Mit Hilfe der Scorecard wurde ein Instrument zur Bewertung von 

Veränderungsmaßnahmen geschaffen. 

• Im Hinblick auf die Priorisierung von Verbesserungsvorschlägen zur Optimierung der 
Kette stellte die Scorecard ein geeignetes Hilfsmittel dar. 

• Die Scorecard förderte einen neuen, gemeinsamen Denkansatz zwischen den beiden 
Partnern: „Es gibt nicht nur Menge und Preis“. 

• Mit Hilfe der Scorecard konnten subjektive Empfindungen der beiden Unternehmen 
bezüglich der gemeinsamen Geschäftsbeziehung durch den quantitativen Nachweis 
objektiviert werden. 

• Mit Hilfe der Scorecard konnte eine untemehmensübergreifende Kennzahlen- und 
Prozeßverantwortung für die Wertschöpfungskette Hersteller-Handelsunternehmen 
etabliert werden. 

• Durch die Verwendung einheitlicher, an internationalen Standards orientierter 
Meßgrößendefinitionen wurde die Grundlage für externes Benchmarking geschaffen. 

873 Vgl. hierzu und im folgenden Kohl/Zimmermann (2001) S. 39. 
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Seitens der Beteiligten wurde kritisch angeführt, daß der Aufwand der Entwicklung und 
regelmäßigen Erstellung der Balanced Scorecard unterschätzt wurde. 

Basierend auf dieser Bewertung der Effekte der Supply Chain Balanced Scorecard 
Automotive erfolgt nun eine weitere Konkretisierung der Fallstudienerkenntnisse. Hierzu 
werden im folgenden Kapitel Handlungsempfehlungen definiert. 

4.2.7 Handlungsempfehlungen 

Im Hinblick auf die Entwicklung einer Supply Chain Balanced Scorecard wurden seitens 
Continental sowie der Reifenfachhandelsgesellschaft folgende Handlungsempfehlungen 
vorgeschlagen : 874 

• Pragmatische Meßgrößenauswahl: 

Es hat sich gezeigt, daß manche Kennzahlen, von denen ursprünglich interessante 
Erkenntnisse erwartet wurden, zurückgestellt werden mußten, da sie nicht mit 
vertretbarem wirtschaftlichen Aufwand zu generieren waren und dadurch alternative 
Kennzahlen mit geeigneten Erhebungs verfahren gefunden werden mußten. Dies traf im 
Projekt beispielsweise auf die Auftragserfüllungsquote zu. Hier einigte sich das 
Projektteam pragmatisch auf die Messung der Waren Verfügbarkeit. 

• Dynamische Gestaltung der Scorecard: 

Die Scorecard sollte dynamisch gehalten werden, d.h. das Kennzahlen-Set sollte mit dem 
Projektfortschritt aktualisiert werden. Sind beispielsweise im Projekt Ziele für die 
Rechnungsprüfung erfüllt und soll sich der Projektfokus nun z.B. auf die 
Sortimentspolitik richten, sind entsprechend die Meßgrößen der Scorecard anzupassen. 

• Offizielles „Contracting“: 

Vorteilhaft hat sich die gemeinsame und offizielle Verabschiedung der Supply Chain 
Balanced Scorecard Automotives erwiesen. Dieses „Contracting“ förderte das 
Commitment von Hersteller- und Händler-Management in bezug auf die jeweiligen 
Efficient Consumer Response-Projekte. 

• Gemeinsame Scorecard-Erstellung nur bei gegenseitigem Vertrauen der Supply Chain- 
Partner: 

Für die Erstellung einer gemeinsamen Scorecard war aufgrund der damit erforderlichen 
Offenlegung von Daten Vertrauen zwischen Continental und der Reifenfach- 
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Handelsgesellschaft eine wichtige Voraussetzung. Es empfiehlt sich daher, nur mit 
denjenigen Supply Chain-Partnem eine Scorecard zu entwickeln, bei denen gegenseitig 
ein hohes Maß an Vertrauen vorhanden ist. 

• Basismessung vor Kennzahlenfestlegung: 

Vor der Auswahl der Meßgrößen und der Bestimmung der Ziel werte sollte in einer 
Basismessung festgestellt werden, wo die jeweilige Hersteller-Händler-Kette hinsichtlich 
Kosten und Leistung derzeit steht. Bei dieser Analyse empfiehlt sich die Verwendung von 
Zeit-, Kosten- und Qualitätskenngrößen sowie der Einsatz einer 
untemehmensübergreifenden Prozeßkostenrechnung. Bei einem Baseline Measurement 
im Rahmen von Efficient Consumer Response-Projekten sind sowohl Hersteller als auch 
die jeweiligen Händler einzubeziehen. 

• Sicherstellung der Benchmarkingfähigkeit der Meßgrößen: 

Zur Gewährleistung der Möglichkeit von Benchmarking, intern (zwischen verschiedenen 
Continental-Reifenfachhändler-Ketten) oder extern (mit Distributionsketten anderer 
Unternehmen), sollten Meßgrößendefinitionen von renommierten Institutionen zu Grunde 
gelegt werden, die regelmäßig Supply Chain Management- oder Efficient Consumer 
Response-bezogenes Benchmarking durchführen. Hierfür eignet sich beispielsweise die 
Verwendung der Meßgrößendefinitionen der „Performance Measurement Group “ 875 und 
des „ECR Europe“ 876 . In diesem Zusammenhang hat sich auch bewährt, wenn Scorecards 
für mehrere Hersteller-Händler-Beziehungen entwickelt werden, eine bestimmte Anzahl 
an Meßgrößen (wie z.B. in der Fallstudie sechs) verbindlich vorzugeben und mit variablen 
Zusatzkennzahlen (in der Fallstudie zwei) den Spezifika der jeweiligen Kette Rechnung 
zu tragen. 

• Regelmäßige Überprüfung und Optimierung der Datenerhebungs verfahren: 

Zur Reduzierung des Aufwands bei der Datenerhebung und zur Erhöhung der 
Datenqualität sind die Verfahren der Datensammlung kontinuierlich zu prüfen und zu 
verbessern. 



874 Projektleiter ECR Continental am 15.02.2001, 14.03.2001 und am 22.11.2001 sowie Projektleiter ECR 
Reifenfachhandelsgesellschaft am 23.1 1.2001. 

875 Vgl. Kapitel 3.3.4. 1. 

876 Vgl. Kapitel 3.2.3. 
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4.2.8 Folgerungen aus der Fallstudie Automotive Supply Chain 

Die Fallstudie Automotive Supply Chain hat gezeigt, daß die Balanced Scorecard ein 
geeignetes Instrument für das Management von untemehmensübergreifenden Projekten 
darstellen kann. Eines der wichtigsten Ergebnisse war hierbei die erzielte Steigerung von 
Vertrauen zwischen Hersteller und Händler. Das Vorgehen bei der Einführung der Supply 
Chain Balanced Scorecard Automotive unterscheidet sich nicht grundsätzlich von dem der 
traditionellen Balanced Scorecard. 877 Der geschilderte Einführungszeitraum von ca. 8 
Monaten bewegt sich zwar deutlich über der Angabe der durchschnittlichen Einführungsdauer 
der Balanced Scorecard seitens Kaplan und Norton (16 Wochen) und Horvath und Partner 
(drei bis vier Monate), liegt jedoch im zeitlichen Rahmen der Angabe von Weber und 
Schäffer (sechs bis zwölf Monate). 878 

Für die Supply Chain Automotive sind seitens Continental und der 

Reifenfachhandelsgesellschaft die folgenden nächsten Schritte vorgesehen: 879 

• Regelmäßige Überprüfung des Kennzahlenmodells der Scorecard dahingehend, ob es die 
für die Supply Chain relevanten Steuerungsinformationen enthält, 

• Prüfung der Nutzung einer Balanced Scorecard-Standardsoftware zur Optimierung der 
Datenbereitstellung, 

• Gemeinsame Scorecards mit den wesentlichen europäischen Reifenhändlem im Rahmen 
der Efficient Consumer Response-Initiative seitens Continental, 

• Prüfung der Möglichkeit der Erstellung von Supply Chain Balanced Scorecards für die 
Top 100 Key Accounts in Europa, 880 

• Messung der Zielerreichung bezüglich der Efficient Consumer Response-Initiative bei 
Erreichen einer kritischen Masse von gemeinsamen Projekten mit Reifenfachhändlem auf 
Basis einer Verdichtung der verschiedenen Supply Chain Balanced Scorecards. 881 

Bevor in Kapitel 4.4 die Erkenntnisse der beiden Fallstudien einander gegenübergestellt 
werden, wird zunächst die zweite Fallstudie analysiert. 

Vgl. Kapitel 2.2.5. 1. 

Vgl. Kapitel 2.2.5.2. 

Vgl. Kohl/Zimmermann (2001) S. 40. 

Diese könnten die Key Account Manager bei Jahresgesprächen unterstützen, um neben Preis und Menge 
konstruktive Gespräche für den Aufbaus von Wertschöpfungspartnerschaften zu führen. 

Damit wäre auch die Möglichkeit der Festlegung von Ziel werten für die Balanced Scorecard der Efficient 
Consumer Response-Initiative gegeben, so daß die Strategie des Geschäftsbereiches „Marketing and Sales 
Europe“ damit noch konkreter heruntergebrochen werden könnte. 



877 

878 

879 

880 
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4.3 Fallstudie „Chemicals Supply Chain 66 

4.3.1 Vorgehen 

Entsprechend der Vorgehensweise bei der Fallstudie Automotive Supply Chain wird das 
Vorgehen bei dieser Fallstudie mit Hilfe der sechs allgemeinen Gütekriterien qualitativer 
Forschung von Mayring erörtert : 882 

Verfahrensdokumentation 

Der Verfasser war im Sinne von partizipativer Aktionsforschung 883 unmittelbar in die 
Entwicklung der Supply Chain Balanced Scorecard Chemicals eingebunden. Die Scorecard- 
Entwicklung stellte Teil eines Forschungsprojektes 884 dar, dessen Gegenstand die 
Optimierung der Objektflüsse zwischen dem Hersteller und dem Handelsunternehmen war. 
Gemeinsam mit einer Forschungskollegin begleitete der Verfasser den Prozess der 
Entwicklung der Scorecard. Seine Intervention beinhaltete im wesentlichen die Moderation 
der untemehmensübergreifenden Scorecard-Workshops. Dies umfaßte auch die Erstellung 
von Vorschlägen zu einem möglichen Vorgehen bei der Entwicklung der gemeinsamen 
Scorecard. Inhaltliche Festlegungen hingegen, wie die Definition von strategischen Zielen 
oder die Auswahl von Meßgrößen, wurden ausschließlich durch die Vertreter der 
Unternehmen getroffen. Die Moderationstätigkeit bot dem Verfasser Gelegenheit für eine 
intensive Beobachtung der Scorecard-Entwicklung. Darüber hinaus ermöglichte sie dem 
Verfasser einen erleichterten Zugang zu Unterlagen der Unternehmen im Hinblick auf die 
Quellenanalyse. 

Argumentative Interpretationsabsicherung 

Wie bereits bei der Analyse der Fallstudie „Automotive Supply Chain“ angeführt, hat der 
Verfasser durch seine Forschungsaktivitäten zum Supply Chain Management und zur 
Balanced Scorecard das für die Interpretation der Ergebnisse erforderliche Vorverständnis 
erlangt . 885 Im Falle der parti zipativen Aktionsforschung ist für dieses Gütekriterium von 
Mayring darüberhinaus zu untersuchen, wie die einzelnen Interventionen des 

882 Vgl. Kapitel 1.3 und Mayring (2002) S. 144 ff. 

883 Zur Aktionsforschung vgl. Kapitel 1.3. 

884 Die hier vorgelegten Ergebnisse sind Teilergebnisse eines Forschungsprogramms des Instituts für Ökologie 
und Unternehmensführung an der EUROPEAN BUSINESS SCHOOL e.V. zum Supply Chain 
Management unter der Leitung von Dr. Paschen von Flotow. An dem hier vorgestellten Projekt hat 
insbesondere Dipl. -Kffr. Katja Rade mitgewirkt. 

885 Vgl. Kapitel 4.2.1. 
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Aktionsforschers begründet und die beobachteten Reaktionen hierauf belegt wurden. Wie im 
vorangegangenen Abschnitt angedeutet, beinhaltete die Intervention des Verfassers in erster 
Linie die Moderation der gemeinsamen Sitzungen der Untemehmensvertreter zur Erstellung 
der Supply Chain Balanced Scorecard. Darüber hinaus beschränkte sich die Intervention auf 
den Vorschlag einer möglichen Vorgehens weise zur gemeinsamen Scorecard-Entwicklung. 
Die Begründung für diese Intervention bestand in der Unerfahrenheit der 
Untemehmensvertreter hinsichtlich der Erstellung einer Balanced Scorecared. Das Ergebnis 
dieser Intervention war eine Verabschiedung des Vorgehens durch die Gruppe nach erfolgter 
Modifikation durch diese. 886 

Regelgeleitetheit 



Mit Hilfe der nachfolgenden Tabelle wird die Ausprägung des Kriteriums Regelgeleitetheit 
bei der Analyse der Fallstudie Chemicals Supply Chain verdeutlicht (vgl. Tabelle 9). 



Forschungsfrage 


Gliederungspunkt 


Datenerhebung 


• Wie werden Supply Chain 
Balanced Scorecards in der 
unternehmerischen Praxis 
eingesetzt? 


• 4.3.2 Beschreibung der 
Chemicals Supply Chain 

• 4.3.3 Zielsetzung der Supply 
Chain Balanced Scorecard 
Chemicals 


• Beobachtungen im Rahmen von 
Workshops 


• Mit welchem Vorgehen werden 
sie erstellt? 


• 4.3.4 Vorgehensweise bei der 

Entwicklung der Supply Chain 
Balanced Scorecard Chemicals 


• Beobachtungen im Rahmen von 
Workshops 


• Welche Merkmale weisen sie 
auf? 


• 4.3.5 Merkmale der Supply 

Chain Balanced Scorecard 
Chemicals 


• Beobachtungen im Rahmen von 
Workshops 

• Quellenanalyse auf Basis von 
den Unternehmen zur Verfügung 
gestellter Unterlagen 


• Wie bewerten die beteiligten 
Akteure die Wirkung der Supply 
Chain Balanced Scorecard? 


• 4.3.6 Bewertung der Supply 

Chain Balanced Scorecard 
Chemicals 


• Expertengespräche 


• Welche Handlungsempfehlungen 
lassen sich für die 
unternehmerische Praxis 
ableiten? 


• 4.3.7 Handlungsempfehlungen 


• Expertengespräche 

• Beobachtungen im Rahmen von 
Workshops 



Tabelle 9: Nachweis Regelgeleitetheit Fallstudie Chemicals Supply Chain. 



Quelle: eigene. 

Wie aus Tabelle 9 ersichtlich, werden die in Kapitel 1.2 formulierten Forschungsfragen in 
separaten Kapiteln im Rahmen der Fallstudie erörtert. Im Hinblick auf die Datenerhebung 
bestehen Unterschiede bei den verschiedenen Forschungsfragen. Hierbei wird deutlich, daß 



Vgl. Kapitel 4.3.4. Die Verschiebungen sind durch Pfeile in der Abbildung 51 angedeutet. 
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die Erkenntnisse schwerpunktmäßig durch die Teilnahme des Verfassers an den Scorecard- 
Workshops generiert wurden. 

Nähe zum Gegenstand 

Wie bereits angeführt, war der Verfasser bei der Fallstudie Chemicals Supply Chain 
unmittelbar in den Prozeß der Scorecard-Entwicklung eingebunden. Die gemeinsamen 
Sitzungen mit den Untemehmensvertretem von Hersteller und Handelsunternehmen in deren 
Geschäftsräumen ermöglichten eine unmittelbare Nähe zum Forschungsgegenstand. 

Kommunikative Validierung 

Die Ergebnisse der Fallstudie Chemicals Supply Chain wurden zur kommunikativen 
Validierung den jeweiligen Projektleitem des Herstellers und des Handelsunternehmens 
sowie der ebenfalls in die Aktionsforschung eingebundenen Forschungskollegin vorgelegt. 
Auf Basis der sich daran anschließenden Diskussionen mit den Projektleitem und der 
Forschungskollegin wurden teilweise Modifikationen sowie Ergänzungen vorgenommen. 

Triangulation 

Im Sinne der Methodentriangulation 887 wurde bei der Fallstudie Chemicals Supply Chain die 
Datenerhebung mit Hilfe von Quellenanalysen, Beobachtungen im Rahmen von Workshops 
und Expertengesprächen 888 durchgeführt. Die in Form von Einzelinterviews telefonisch 
durchgeführten Expertengespräche wurden mit denjenigen Mitarbeitern der 
Fallstudienuntemehmen durchgeführt, die maßgeblich an der Entwicklung der Supply Chain 
Balanced Scorecard beteiligt waren. Diese stellten teilweise gleichzeitig Nutzer dieses 
Instrumentes dar. 

Nach der Erläuterung des Vorgehens bei der Fallstudie Chemicals Supply Chain werden im 
folgenden Kapitel die betrachtete Wertschöpfungskette und die beteiligten Unternehmen 
vorgestellt. 



Vgl. zur Methodentriangulation Kapitel 1.3. 
Vgl. zu Expertengesprächen Kapitel 1.3. 
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4.3.2 Beschreibung der Chemicals Supply Chain 

Die Fallstudie aus der Chemiebranche basiert auf einem gemeinsamen Supply Chain 
Management-Projekt eines internationalen Chemieunternehmens, im folgenden mit 
„International Chemicals“ bezeichnet, und einem mittelständischen 
Chemiehandelsuntemehmen, im folgenden „ChemTrade“ genannt. 889 Zielsetzung des 
Projektes war die untemehmensübergreifende Optimierung der Supply Chain von 
International Chemicals und ChemTrade bis zum Endkunden. Dies umfaßte nach dem 
Verständnis der Beteiligten sämtliche Prozesse und Objektflüsse zwischen den beiden 
Unternehmen. Das Projekt begann im Februar 2000 und wurde im Oktober 2001 
abgeschlossen. Im Rahmen dieses Projektes wurde von den beiden Unternehmen eine 
gemeinsame Scorecard entwickelt, die im folgenden als Supply Chain Balanced Scorecard 
Chemicals bezeichnet wird. Während bei ChemTrade aufgrund ihrer mittelständischen 
Struktur nahezu alle Bereiche in das Projekt involviert waren, umfaßte dies bei International 
Chemicals im wesentlichen Führungskräfte und Mitarbeiter aus den Abteilungen Marketing 
und Logistik eines bestimmten Geschäftsbereichs. ChemTrade bezieht sämtliche Produkte, 
die sie an Kunden weiterveräußert, von International Chemicals. Umgekehrt stellt ChemTrade 
für International Chemicals mit circa 20 Prozent des Absatzvolumens des betreffenden 
Geschäftsbereichs von International Chemicals einen bedeutenden Absatzkanal dar. 
ChemTrade vertreibt in der Regel die Produkte direkt an den Endverbraucher, teilweise sind 
andere Chemiehandelgesellschaften als Subhändler dazwischengeschaltet (vgl. Abbildung 
50). 



Rohmaterial- 

Lieferanten 



International 

Chemical« 



ChemTrade 



hemlehanrfela^x, 

Gesellschaften 




Abbildung 50; Chemicals Supply Chain. 

Quelle: eigene. 

Die Zusammenarbeit wurde im Januar 2000 auf eine langfristig angelegte, vertragliche 
Grundlage gestellt. Die Machtverhältnisse in der Kette wurden von der Mehrheit der Vertreter 
der beiden Unternehmen als weitgehend ausgeglichen eingestuft. 890 



Aus Gründen der Vertraulichkeit werden auf Wunsch der beiden Unternehmen sowohl für den Hersteller 
als auch für den Chemiefachhändler frei gewählte Namen verwendet. 

Kaufmännischer Leiter ChemTrade am 11.12.2001, Senior Manager International Chemicals am 

11.12.2001, Geschäftsführer ChemTrade am 14.12.2001, Product Manager International Chemicals am 

17.12.2001. 
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4.3.3 Zielsetzung der Supply Chain Balanced Scorecard Chemicals 

Ausschlaggebend für die Entscheidung der Erstellung einer Supply Chain Balanced Scorecard 
war die Erkenntnis der Erfordernis eines Instrumentes, mit dessen Hilfe der Erfolg des 
gemeinsamen Projektes kontinuierlich gemessen werden konnte. Dies bezog sich 
insbesondere auf von beiden Unternehmen gemeinsam initiierte Optimierungen im 
Lagerbereich, deren Auswirkungen regelmäßig analysiert werden sollten. Die zu 
entwickelnde Scorecard sollte folgende Zielsetzungen verfolgen: 

• Messung des Projekterfolges, 

• Schaffung von Transparenz über den Erfolg der Zusammenarbeit in der Supply Chain, 

• Fokussierung auf erfolgskritische Meßgrößen, 

• Klärung und Schaffung von Konsens im Hinblick auf die gemeinsamen Ziele der Partner 
in der Wertschöpfungskette, 

• Frühzeitiges Erkennen von Zielkonflikten, 

• Unterstützung bei der Priorisierung von Maßnahmen zur Optimierung der Supply Chain. 

4.3.4 Vorgehens weise bei der Entwicklung der Supply Chain Balanced Scorecard 
Chemicals 

Zur Realisierung einer Scorecard, die den im vorangegangenen Kapitel angeführten 
Zielsetzungen entsprach, wurde eine Vorgehens weise der Scorecard-Entwicklung im Rahmen 
von mehreren Workshops gewählt. Teilnehmer dieser Workshops waren Führungskräfte und 
Mitarbeiter von International Chemicals und ChemTrade. Da eine gemeinsame Vision und 
strategische Ziele für die Zusammenarbeit noch nicht formuliert waren, war zunächst eine 
entsprechende Definition erforderlich. Entgegen dem klassischen Vorgehen wurden zuerst die 
strategischen Ziele definiert. Die gemeinsame Vision wurde erst danach formuliert. Dieses 
Vorgehen lag darin begründet, daß die Workshop-Teilnehmer die Festlegung von 
strategischen Zielen als relevanter und greifbarer erachteten und damit für einen geeigneteren 
Einstieg in die gemeinsame Scorecard-Entwicklung hielten (vgl. Abbildung 51). 
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Abbildung 51: Vorgehensweise zur Entwicklung der Supply Chain Balanced Scorecard 
Chemicals. 

Quelle: Zimmermann (2002) S. 403. 

Folgende strategische Ziele wurden im ersten Workshop im März 2001 definiert: 891 

• Profitables Wachstum, 

• Erhöhung des Kundennutzens und der Kundenzufriedenheit, 

• Erhöhung des Lieferservice, 

• Verringerung der Lagerhaltungskosten, 

• Verbesserung der administrativen Prozesse (Auftragsabwicklung, Preisfindung und - 
Verwaltung, Reklamationsbearbeitung, Datenaustausch), 

• Nutzung der Möglichkeiten von E-Commerce, 

• Erhöhung der Zufriedenheit der Prozeßbeteiligten, 

• Gemeinsame Marketingstrategien und -aktionen. 

Ausgehend von diesen strategischen Zielen wurden Meßgrößen abgeleitet. Hierbei wurden 
Meßgrößen bestimmt, mit deren Hilfe nach Auffassung der Workshop-Teilnehmer die 
Erreichung der verabschiedeten Ziele am besten gemessen werden konnte. Im Anschluß an 
den ersten Workshop fand eine „Basismessung“ statt, bei der die Datenerhebung für die 
definierten Meßgrößen erprobt wurde. Beim zweiten Workshop im Mai 2001 fand darauf 



891 



Vgl. Zimmermann (2002) S. 402 f. 
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aufbauend eine Auswahl der Meßgrößen statt. Hierbei standen zwei Kriterien im 
Vordergrund: 

• Gewährleistung der Meßbarkeit des entsprechenden strategischen Ziels, 

• Wirtschaftlichkeit der Datenerhebung. 

Außerdem wurden im zweiten Workshop die Ursache-Wirkungsbeziehungen zwischen den 
strategischen Zielen definiert. Darüber hinaus wurde folgende gemeinsame Vision formuliert: 
„Gemeinsam besser, schneller, stärker am Markt“. Zwischen dem zweiten und dritten 
Workshop im Juni 2001 wurden die ausgewählten Meßgrößen erhoben und die Scorecard 
erstmalig erstellt. Im dritten Workshop wurde das Layout der Scorecard festgelegt. Hierbei 
wurde vereinbart, sämtliche Meßgrößen auf einer Seite zur Gewinnung eines schnellen 
Überblicks darzustellen. Bei ausgewählten Meßgrößen wurde eine Aufteilung nach 
Produktgruppen beschlossen. Zudem wurde festgelegt, ob bestimmte Meßgrößen getrennt 
nach Unternehmen oder untemehmensübergreifend ausgewiesen werden sollten. Im vierten 
Workshop im August 2001 wurden weitere Anpassungen bezüglich der Präsentation der 
Meßgrößen in der Scorecard vorgenommen. Beispielsweise wurde vereinbart, die Meßgröße 
Umsatz von einer wertmäßigen auf eine indexierte Darstellung umzustellen. Außerdem wurde 
entschieden, die Aufteilung nach Produktgruppen zu verfeinern und für ausgewählte 
Kennzahlen in sogenannten Detail-Scorecards auszuweisen. Diese sollten künftig eine Anlage 
zu der Haupt-Scorecard bilden und eine detailliertere Analyse ermöglichen. Darüber hinaus 
wurden in diesem Workshop jeweils ein Scorecard- Verantwortlicher von International 
Chemicals und ChemTrade bestimmt, deren Aufgabe zum einen die Sicherstellung der 
Datenbereitstellung beinhaltete und zum anderen in der gemeinsamen monatlichen Erstellung 
der Scorecard bestand. Mit diesem vierten Workshop war die Entwicklung der Scorecard 
zunächst abgeschlossen. Seither wird die Scorecard monatlich erstellt und regelmäßig von den 
beiden Unternehmen gemeinsam analysiert. Diese Analyse beinhaltet die Festlegung von 
Maßnahmen zur Zielerreichung und die Identifikation von Möglichkeiten zur Optimierung 
der Datenbereitstellung. Im Rahmen des Budgetprozesses ist geplant, die Festlegung von 
Zielerreichungsgraden für die gemeinsamen Kennzahlen vorzunehmen. 
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4.3.5 Merkmale der Supply Chain Balanced Scorecard Chemicals 

Analog zur Fallstudie Automotive Supply Chain erfolgt eine Beschreibung der Supply Chain 
Balanced Scorecard Chemicals anhand der in Kapitel 3.3.4 definierten Merkmale der 
generischen Supply Chain Balanced Scorecard. 

4.3.5. 1 Ausgewogenheit der Meßgrößen 

In der nachfolgenden Tabelle wird eine Beschreibung sowie eine Zuordnung der Meßgrößen 
der Supply Chain Scorecard Chemicals zu den in Kapitel 3.3.4. 1 definierten 
Meßgrößenkategorien vorgenommen (vgl. Tabelle 10). 



Meß- 

größe 


Definition der Meßgröße 


Finan- 

ziell 


Nicht- 

Finan- 

ziell 


Ergeb- 

nis- 

größe 


Leis- 

tungs- 

trei- 

ber 


Ex-tern 


Intern 


Umsatz 


Indexierter Umsatz International Chemicals - 
ChemTrade, Basis für Index: Januar 2000 
(Aufteilung nach den zwei Hauptproduktgruppen) 


X 




X 




X 




Marktan- 

teil 


Marktanteil in % gemäß Außendienst ChemTrade 




X 


X 




X 




Kunden- 

zufrieden- 

heitsindex 


Index für Kundenzufriedenheit gemäß 
Fragebogenerhebung durch ChemTrade 




X 




X 


X 




Reklama- 

tionen 


Anzahl der bei beiden Unternehmen 
eingegangenen Reklamationen (Aufteilung nach 
chemisch-technischen und logistischen 
Reklamationen) 




X 




X 


X 




Reklama- 

tionsquote 


Anzahl der bei beiden Unternehmen 
eingegangenen Reklamationen geteilt durch die 
Anzahl der Aufträge von ChemTrade an 
International Chemicals 




X 




X 


X 




Liefer- 

treue 


Erster zugesagter Liefertermin von International 
Chemicals an ChemTrade geteilt durch 
Istbereitstellungstermin (ab Werk bei 
International Chemicals) in % 




X 




X 




X 


Lagerbe- 

stand 


Durchschnittlicher monatlicher Lagerbestand 
Fertiggut in Tonnen von International Chemicals 
und ChemTrade (Gesamtlagerbestand beider 
Unternehmen sowie Aufteilung nach 
International Chemicals und ChemTrade) 




X 




X 




X 


Lager- 

reich- 

weite 


Summe der durchschnittlichen monatlichen 
Lagerreichweiten von International Chemicals 
und ChemTrade (Aufteilung nach den 
Produktgruppen A und B) 




X 




X 




X 


Absatz- 

menge 


Monatlich abgesetzte Menge Fertiggut in Tonnen 
(Aufteilung nach International Chemicals an 
ChemTrade sowie ChemTrade an deren Kunden) 




X 




X 


X 


X 



Tabelle 10: Meßgrößen der Chemicals Supply Chain. 



Quelle: eigene. 
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Die Tabelle verdeutlicht, daß die Meßgrößen der Supply Chain Balanced Scorecard 
Chemicals auf alle Kategorien zutreffen, allerdings mit unterschiedlicher Gewichtung. Die 
Scorecard wird von nicht-finanziellen Meßgrößen dominiert. Nur eine der neun Meßgrößen 
stellt eine finanzielle Meßgröße im engeren Sinne als monetärer Wert dar. 892 Hierbei handelt 
es sich um den Umsatz zwischen den beiden Handelspartnern. Entsprechend sind auch die 
Leistungstreiber (sieben Meßgrößen) gegenüber den Ergebnisgrößen (zwei Meßgrößen) bei 
dieser Scorecard vorherrschend. Hinsichtlich externer und interner Meßgrößen liegt eine 
Ausgewogenheit vor. Die Absatzmenge stellt sowohl eine externe als auch eine interne 
Meßgröße dar: Eine externe Meßgröße ist sie insofern, als sie die Absatzmenge von 
ChemTrade an deren Kunden ausweist. Gleichzeitig wird auch der Supply Chain-inteme 
Absatz dargestellt, in dem die Absatzmenge von International Chemicals an ChemTrade 
gezeigt wird. 

4. 3. 5. 2 Perspektiven der Meßgrößen 



International Chemicals und ChemTrade legten für alle vier Perspektiven der generischen 
Balanced Scorecard 893 strategische Ziele fest (vgl. Tabelle 11). 



Perspektive 


Strategisches Ziel 


Meßgröße 


Erhebung 


Finanzen 


Profitables Wachstum 


Umsatz 


Monatlich durch beide Unternehmen 


Marktanteil 


Jährlich durch ChemTrade 


Kunden 


Erhöhung des Kundennutzens und der 
Kundenzufriedenheit 


Kundenzufrieden- 

heitsindex 


Jährlich durch ChemTrade 


Reklamationen 


Monatlich durch beide Unternehmen 


Reklamationsquote 


Monatlich durch beide Unternehmen 


Prozesse 


Erhöhter Lieferservice 


Liefertreue 


Monatlich durch International 
Chemicals 


Verringerung der Lagerhaltungskosten 


Lagerbestand 


Monatlich durch beide Unternehmen 


Lagerreichweite 


Monatlich durch beide Unternehmen 


Verbesserung der administrativen 
Prozesse 


Absatzmenge 


Monatlich durch beide Unternehmen 



Tabelle 11: Zuordnung strategische Ziele und Meßgrößen Chemicals Supply Chain 



Quelle: eigene. 

Allerdings wurden im Auswahlverfahren der Meßgrößen 894 nicht für alle strategischen Ziele 
Kennzahlen festgelegt, so daß die Supply Chain Balanced Scorecard Chemicals derzeit keine 



892 

893 



Zur Definition von finanziellen Meßgrößen vgl. Kapitel 2.2.4. 1. 

Vgl. zu den generischen vier Perspektiven der Balanced Scorecard Kapitel 2.2.4.2. 
Vgl. Kapitel 4.3.4. 
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Meßgrößen der Lern- und Entwicklungsperspektive 895 enthält. Wie aus Tabelle 11 ersichtlich, 
wurde knapp die Hälfte der Meßgrößen (vier von neun) der Prozeßperspektive zugeordnet, 
drei der Kundenperspektive und zwei der Finanzperspektive. Bei der Prozeßperspektive 
stehen entsprechend dem Schwerpunkt des gemeinsamen Projekts logistische Meßgrößen im 
Vordergrund. 

4.3. 5. 3 Meßgrößenableitung aus der Strategie 

Die Auswahl der Meßgrößen wurde von International Chemicals und ChemTrade auf Basis 
der definierten strategischen Zielen gemeinsam vorgenommen. Die Festlegung der Zielwerte 
für 2002 soll zum Zeitpunkt der jeweiligen Budgetprozesse der beiden Unternehmen erfolgen. 
Im Rahmen des Budgetprozesses ist geplant, die Festlegung von Zielerreichungsgraden für 
die gemeinsamen Kennzahlen vorzunehmen. 896 Es wurde beschlossen, nur für folgende 
ausgewählte Meßgrößen Ziel werte zu definieren: Absatzmenge, Lagerbestand, 

Lagerreichweite und Liefertreue. Zur Erreichung der Zielwerte ist vorgesehen, im Rahmen 
der Implementierung Maßnahmen gemeinsam zu verabschieden. 

4.3. 5.4 Fokussierung auf eine übersichtliche Meßgrößenanzahl 

Die Supply Chain Balanced Scorecard Chemicals umfaßt neun Meßgrößen, von denen sieben 
monatlich und zwei jährlich erhoben werden. Auf dem monatlich erstellten Berichtsbogen 
erscheinen entsprechend regelmäßig sieben Meßgrößen. Darüber hinaus befindet sich auf dem 
Berichtsbogen ein Feld zur Ermöglichung von Kommentaren zur Scorecard (vgl. Abbildung 
52). Mit insgesamt neun Meßgrößen unterschreitet die Supply Chain Balanced Scorecard 
Chemicals die Empfehlung von Kaplan und Norton von 15-20 Meßgrößen. 897 Entscheidend 
im Sinne der Balanced Scorecard-Theorie ist jedoch, daß alle Meßgrößen an der 
gemeinsamen Supply Chain-Strategie von International Chemicals und der ChemTrade 
ausgerichtet sind. 898 Damit ist die Anzahl der Meßgrößen bei der Supply Chain Balanced 
Scorecard Chemicals von untergeordneter Bedeutung. 



895 Vgl. zur Lern- und Entwicklungsperspektive Kapitel 2. 2. 4. 2. 
Vgl. Kapitel 4.3.4. 

Vgl. Kaplan/Norton (1993) S. 135 und Kapitel 2. 2.4.4. 

Vgl. Kapitel 3.3.4.4. 



897 
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Abbildung 52: Supply Chain Balanced Scorecard Chemicals. 

Quelle: Zimmermann (2002) S. 409, leicht modifiziert. 



4. 3. 5. 5 Ursache- Wirkungsbeziehungen 

Von International Chemicals und ChemTrade wurden gemeinsam Ursache- 

Wirkungsbeziehungen zwischen den strategischen Zielen bestimmt. Die Richtungen der 
Pfeile weisen auf eine positiv verstärkende Wirkung hin. Zwischen manchen der strategischen 
Ziele wurden seitens der Unternehmen eine gegenseitige verstärkende Wirkung gesehen: 
Beispielsweise zwischen den Zielen „Verbesserung der Preisfindung und -Verwaltung“ und 
„Erhöhung der Zufriedenheit der Prozeßbeteiligten“. Die Verbindungslinie zwischen den 
Zielen „Erhöhter Lieferservice“ und „Verringerung der Lagerhaltungskosten“ soll andeuten, 
daß diese beiden Ziele auf der Prozeßebene gleichgeordnet sind. Ursache- 

Wirkungsbeziehungen für die verschiedenen Meßgrößen der Scorecard wurden von den 
Unternehmen nicht aufgezeigt (vgl. Abbildung 53). 
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Abbildung 53; Strategische Ziele und Ursache-Wirkungsbeziehungen Chemicals 
Supply Chain. 

Quelle : Zimmermann (2002) S. 4Ö8. 

4.3. 5. 6 Hierarchisierung 

Bei beiden Unternehmen war vor Beginn des Projektes noch keine Balanced Scorecard im 
Einsatz. Daher konnte keine Verknüpfung der Supply Chain Balanced Scorecard mit 
Scorecards der beiden Unternehmen erfolgen. Ein Herunterbrechen der strategischen Ziele der 
beiden Unternehmen bei der gemeinsamen Supply Chain Balanced Scorecard fand insofern 
statt, als bei International Chemicals Bereichsziele von Marketing und Logistik Eingang 
fanden und bei ChemTrade Untemehmensziele. 

4. 3. 5. 7 Untemehmensübergreifende Meßgrößen 

Bei der Supply Chain Balanced Scorecard Chemicals werden vier untemehmensübergreifende 
Meßgrößen genutzt: Reklamationen, Reklamationsquote, Lagerbestand und Lagerreichweite. 
Die Meßgrößen Reklamationen und Reklamationsquote beinhalten die Reklamationen, die bei 
International Chemicals und ChemTrade eingehen, wobei deren Summe bei der 
Reklamationsquote durch die Anzahl der Aufträge von ChemTrade an International 
Chemicals geteilt wird. Bei den Meßgrößen Lagerbestand und Lagerreichweite werden 
sowohl die Untemehmenswerte einzeln ausgewiesen sowie die Summe als 
untemehmensübergreifender Wert dargestellt. 

Aufbauend auf der in der Beschreibung der Merkmale der Supply Chain Balanced Scorecard 
Chemicals wird im folgenden Kapitel untersucht, inwiefern sich die in Kapitel 3.3.4 
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definierten Merkmale der generischen Supply Chain Balanced Scorecard in dieser Fallstudie 
wiederfinden. Darüber hinaus wird die Wirkung dieser Scorecard als Instrument des 
Managements der Wertschöpfungskette erörtert. 

4.3.6 Bewertung der Supply Chain Balanced Scorecard Chemicals 

Erfüllung der Merkmale der generischen Supply Chain Balanced Scorecard 

Die Merkmale Supply Chain Balanced Scorecard Chemicals entspricht weitgehend denen der 
in Kapitel 3.3.4 definierten generischen Supply Chain Balanced Scorecard. Eine wesentliche 
Einschränkung liegt hinsichtlich des Integrationsgrades in der Wertschöpfungskette in der 
Beschränkung auf zwei Akteure. 

Eignung als Instrument für ein untemehmensübergreifendes Management von Supply Chains 

Nach Auffassung der an der Scorecard-Entwicklung Beteiligten kann die Balanced Scorecard 
ein wirkungsvolles Instrument für das untemehmensübergreifende Management der Supply 
Chain darstellen. Da sich die Supply Chain Balanced Scorecard Chemicals zum Zeitpunkt der 
Erstellung der Arbeit noch in einem frühen Entwicklungsstadium befand, 899 konnte deren 
Wirkung durch die Vertreter der beiden Unternehmen noch nicht abschließend beurteilt 
werden. Folgende positiven Effekte konnten bislang festgestellt werden: 900 

• Durch die Scorecard konnte das Vertrauen zwischen International Chemicals und 
ChemTrade erhöht werden. 

• Die Balanced Scorecard bietet einen geeigneten Rahmen, um strukturiert die 
Geschäftssituation sowie Fragestellungen hinsichtlich gemeinsamer 
Optimierungsanstrengungen in der Supply Chain zu diskutieren. Dabei wurde mit der 
Scorecard eine gemeinsame und einheitliche Datenbasis geschaffen, die ein deutlicheres 
Erkennen von Detailproblemen in der Supply Chain ermöglicht. 

• Hinsichtlich der Ziele der Handelspartner konnte Transparenz geschaffen werden. Hierbei 
wurde eine Objektivierung und Konkretisierung vorher allgemein gehaltener gemeinsamer 
Zielsetzungen erreicht. 



Vgl. Kapitel 4.3.4. Zum Zeitpunkt der Durchführung der Expertengespräche war die Scorecard sechsmal 
erstellt. 

900 Kaufmännischer Leiter ChemTrade am 11.12.2001, Senior Manager International Chemicals am 

11.12.2001, Geschäftsführer ChemTrade am 14.12.2001, Product Manager International Chemicals am 

17.12.2001. 
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• Die Scorecard trägt zum Erreichen der Ziele der gemeinsamen Optimierungsbemühungen 
bei, in dem die Zielerreichung über die Meßgrößen gemessen werden kann. 

• Die gemeinsame Scorecard hat zu einem besseren gegenseitigen Verständnis der 
Probleme und Abläufe des jeweiligen Kooperationspartners geführt. 

Folgende positiven Effekte werden in Zukunft von der Scorecard erwartet : 901 

• Die Balanced Scorecard kann dazu beitragen, daß die Bemühungen zur Verbesserung von 
Prozessen in der Supply Chain seitens International Chemicals und ChemTrade auch nach 
der Beendigung des gemeinsamen Optimierungsprojektes weitergeführt werden. 

• Die Scorecard kann sicherstellen, daß die gemeinsamen, strategischen Ziele von 
International Chemicals und ChemTrade nicht aus dem Auge verloren werden und der 
partnerschaftliche Dialog fortgesetzt wird. 

• Die Scorecard kann zur Erreichung der gemeinsamen strategischen Ziele durch die 
Schaffung von Transparenz beitragen. 

Folgende Punkte wurden kritisch im Hinblick auf die gemeinsame Scorecard angeführt : 902 

• Nichtverfügbarkeit relevanter Kennzahlen: 

Einige der ursprünglich seitens der Unternehmen vorgeschlagenen Meßgrößen konnten 
nicht bzw. nicht mit wirtschaftlich zu rechtfertigendem Aufwand zur Verfügung gestellt 
werden. Beispielsweise konnten Daten von Subhändlem oder Endverbrauchern nicht zur 
Verfügung gestellt werden. Diese hätten tiefere Einblicke in die Supply Chain ermöglicht. 
Hinderlich war in diesem Zusammenhang auch das Fehlen einer einheitlichen 
Datenstruktur. Beispielsweise unterscheiden sich die Produktgruppendefinitionen in den 
Informations- und Kommunikationssystemen der beiden Unternehmen. 

• Möglicher Mißbrauch der Scorecard: 

Seitens ChemTrade wurde die Befürchtung geäußert, daß die Balanced Scorecard von 
einem Controllinginstrument gemeinsamer Ziele durch International Chemicals zu einem 
Kontrollinstrument von ChemTrade umgewandelt werden könnte. Diese Bedenken richten 



901 Kaufmännischer Leiter ChemTrade am 11.12.2001, Senior Manager International Chemicals am 

11.12.2001, Supply Chain Manager International Chemicals am 11.12.2001, Geschäftsführer ChemTrade 
am 14.12.2001, Product Manager International Chemicals am 17.12.2001. Das Optimierungsprojekt wurde 
im Oktober 2001 abgeschlossen. Vgl. Kapitel 4.3.4. 

902 Kaufmännischer Leiter ChemTrade am 11.12.2001, Senior Manager International Chemicals am 

11.12.2001, Supply Chain Manager International Chemicals am 11.12.2001, Geschäftsführer ChemTrade 
am 14.12.2001, Product Manager International Chemicals am 17.12.2001. 
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sich explizit nicht gegen die am Scorecard-Prozeß Beteiligten von International 
Chemicals, sondern betreffen die mögliche Verwendung durch am Prozeß Unbeteiligte 
von International Chemicals. 

• Aufwand der Datenerhebung: 

Als kritisch wurde seitens einiger Vertreter der Akteure der Generierungsaufwand der 
gemeinsamen Scorecard betrachtet. Es soll daher geprüft werden, ob der Nutzen der 
Scorecard eine monatliche Erstellung in Zukunft dauerhaft rechtfertigt. 

4.3.7 Handlungsempfehlungen 

Die nachfolgenden Punkte umfassen Empfehlungen zur Entwicklung einer Supply Chain 
Balanced Scorecard auf Basis der Fallstudie Supply Chain Chemicals : 903 

• Gemeinsame Scorecard-Erstellung nur bei gegenseitigem Vertrauen der Supply Chain 
Partner: 

Für die Erstellung einer Supply Chain Balanced Scorecard ist Vertrauen und die damit 
verbundene Bereitschaft, Informationen dem Kooperationspartner offenzulegen, eine 
Voraussetzung. 

• Abschluß eines Kooperationsvertrages: 

Ein Vertrag zwischen den Kooperationspartnern trägt dazu bei, daß die traditionelle 
„Informationszurückhaltetaktik“ zwischen den Partnern reduziert wird. 

• Übereinstimmende Motivation: 

Ein entscheidender Faktor für die erfolgreiche Erstellung einer gemeinsamen Scorecard ist 
der gemeinsame Wille, Prozesse im Sinne des Kunden und zum Nutzen der 
Kooperationspartner effektiver zu gestalten. 

• Einbindung in ein Supply Chain Optimierungsprojekt: 

Für die Entwicklung einer Supply Chain Scorecard ist deren Einbettung in ein 
Gesamtprojekt, dessen Gegenstand die gemeinsame Optimierung der Prozesse in der 
Supply Chain ist, förderlich. 

• Basismessung vor Kennzahlenfestlegung: 

Es empfiehlt sich, vor der endgültigen Auswahl der Kennzahlen eine Basismessung der in 

903 Kaufmännischer Leiter ChemTrade am 11.12.2001, Senior Manager International Chemicals am 
11.12.2001, Supply Chain Manager International Chemicals am 11.12.2001, Geschäftsführer ChemTrade 
am 14.12.2001, Product Manager International Chemicals am 17.12.2001. 
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Frage kommenden Meßgrößen durchzuführen. Dadurch kann die Frage beantwortet 
werden, wie wirtschaftlich bestimmte Meßgrößen bereitgestellt werden können. 

• Verwendung untemehmensübergreifender und akteursbezogener Meßgrößen: 
Durch den zusätzlichen akteursbezogenen Ausweis von untemehmensübergreifenden 
Meßgrößen können die Beiträge einzelner Akteure zur Leistung der Supply Chain 
unmittelbar nachvollzogen und Optimierungspotentiale in der Wertschöpfungskette 
lokalisiert werden. 

• Externe Moderation: 

Die Begleitung der Scorecard-Erstellung durch einen externen und neutralen Moderator 
fördert die Entwicklung einer akteursübergreifenden Balanced Scorecard. 

• Regelmäßige Überprüfung und Optimierung der Datenerhebungs verfahren: 

Es empfiehlt sich in regelmäßigen Abständen zu prüfen, ob die Scorecard die für das 
Management der Supply Chain-relevanten Informationen enthält. Gegebenenfalls ist das 
Meßgrößengerüst zu ändern oder um Detailauswertungen, beispielsweise nach 
Produktgruppen, zu ergänzen. 

• Klare Festlegung von Verantwortlichkeiten: 

Es ist sicherzustellen, daß der Prozeß für die Erstellung der Scorecard eindeutig definiert 
ist. Dies umfaßt die Benennung von jeweils einem Ansprechpartner pro Unternehmen für 
die Datenerhebung sowie die Festlegung der Verantwortung für die regelmäßige 
Scorecard-Erstellung. 

4.3.8 Folgerungen aus der Fallstudie Chemicals Supply Chain 

Da die Supply Chain Balanced Scorecard Chemicals zum Zeitpunkt der Durchführung der 
Expertengespräche gerade erst implementiert war , 904 ist eine abschließende Bewertung noch 
nicht möglich. Die Aussagen der Vertreter beider Unternehmen deuten jedoch darauf hin, daß 
die Balanced Scorecard in der Chemicals Supply Chain ein geeignetes Instrument zur 
Unterstützung der untemehmensübergreifenden Optimierungen darstellen kann. Die 
Entwicklung der gemeinsamen Scorecard war bei den Unternehmen der Auslöser für die 
Verabschiedung einer gemeinsamen Vision und der Festlegung von strategischen Zielen. 
Somit diente die Scorecard Entwicklung in der Chemicals Supply Chain sowohl der 
gemeinsamen Strategieformulierung als auch deren Umsetzung. Nach Auffassung der 



904 



Vgl. Kapitel 4.3.4. 
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Mehrheit der befragten Vertreter der beiden Unternehmen spielten die Machtverhältnisse für 
die Scorecard-Entwicklung keine Rolle. 905 Im Hinblick auf die Schritte der Einführung der 
Supply Chain Balanced Scorecard Chemicals im Vergleich zu dem Vorgehen bei der 
Entwicklung der traditionellen Balanced Scorecard bestehen keine grundsätzlichen 
Unterschiede. 906 Der Einführungszeitraum von ca. 6 Monaten liegt oberhalb der Angabe der 
durchschnittlichen Entwicklungsdauer einer Balanced Scorecard von Kaplan und Norton (16 
Wochen) sowie Horvath und Partner (drei bis vier Monate), jedoch im zeitlichen Rahmen der 
Angabe von Weber und Schäffer (sechs bis zwölf Monate). 907 

Folgende Schritte sind für die Supply Chain Balanced Scorecard Chemicals vorgesehen: 

• Optimierung der Aussagekraft der Meßgrößen: 

Dies umfaßt beispielsweise die klare datenmäßige Trennung des Händlergeschäftes von 
Lieferungen, die für die eigene Produktion von ChemTrade eingesetzt werden. 

• Reduktion Datenerhebungsaufwand: 

Dies beinhaltet die Analyse von Möglichkeiten, wie relevante Meßgrößen, die nur mit 
hohem Aufwand erhoben werden können, effizienter bereitgestellt werden können. 

• Mögliche mittelfristige Ausweitung: 

Analyse der Möglichkeit, inwiefern die gemeinsame Scorecard mittelfristig auf eine 
weitere Stufe der Wertschöpfungskette ausgeweitet werden kann: 

Dies würde voraussichtlich zunächst einen Kunden der ChemTrade umfassen, mit dem die 
Gesellschaft einen bedeutenden Teil ihres Umsatzes abwickelt. 

Die Einführung einer Balanced Scorecard Standard-Software ist derzeit nicht vorgesehen. 

Nachdem in den vorangegangenen Kapiteln die Fallstudien Automotive Supply Chain und 
Chemicals Supply Chain einzeln analysiert wurden, widmet sich das folgende Kapitel einem 
Vergleich dieser Fallstudien. 



905 Es ist zu vermuten, daß die Machtverhältnisse von den Unternehmensvertretem deswegen als irrelevant für 
die Scorecard Entwicklung eingestuft wurden, da diese als ausgeglichen empfunden wurden. Vgl. Kapitel 
4.3.2. 

906 Vgl. Kapitel 2.2.5. 1. 

907 Vgl. Kapitel 2.2.5.2. 
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4.4 Quervergleich der Fallstudien 

4.4.1 Vergleich der Merkmale der beiden Supply Chain Balanced Scorecards 

Ein Vergleich der Supply Chain Balanced Scorecards der beiden Fallstudien zeigt hohe 
Ähnlichkeiten im Hinblick auf die Ausprägung der Merkmale (vgl Tabelle 12). 



Merkmale Supply Chain 
Balanced Scorecard 


Automotive Supply Chain 


Chemicals Supply Chain 


Ausgewogenheit der 
Meßgrößen 


• Ausschließlich nicht-finanzielle 
Meßgrößen 

• Schwerpunkt auf Leistungstreibem 
(sechs von acht Meßgrößen) 

• Weitgehende Balance von internen 
und externen Meßgrößen 


• Überwiegend nicht-finanzielle 
Meßgrößen 

• Schwerpunkt auf Leistungstreibem 
(sieben von neun Meßgrößen) 

• Dito 


Perspektiven der 
Meßgrößen 


• Perspektivenwahl passend zur 
Strategie 

• Supply Chain-spezifisch 

• Abbildung der strategischen Ziele in 
vier Perspektiven in Orientierung an 
die „Vier-Perspektiven-Balance 
Scorecard 

• Abbildung der Meßgrößen in drei 
Perspektiven (ohne Perspektive 
Lernen & Entwicklung) 


• Dito 

• Dito 

• Dito 

• Dito 


Meßgrößenableitung aus 
der Strategie 


• Grundlage: Efficient Consumer 
Response-Strategie 


• Grundlage: Supply Chain-Strategie 


Fokussierung auf eine 

übersichtliche 

Meßgrößenanzahl 


• Insgesamt acht Meßgrößen, von denen 
sechs monatlich und zwei 
quartalsweise erhoben werden 


• Insgesamt neun Meßgrößen, von 
denen sieben monatlich und zwei 
jährlich erhoben werden 


Ursache- Wirkungs- 
Beziehungen 


• Zwischen den strategischen Zielen 


• Dito 


Hierarchisierung 


• Beim Hersteller: Durchgängigkeit der 
Balanced Scorecard von 
Geschäftsbereich bis auf spezifische 
Hersteller-Händler-Beziehung 

• Beim Händler: keine Durchgängigkeit, 
da keine weitere Balanced Scorecard 
im Unternehmen vorhanden sind 


• Keine Durchgängigkeit, Hersteller und 
Handelsunternehmen haben das 
Instrument der Balanced Scorecard im 
Rahmen des 

untemehmensübergreifenden Supply 
Chain-Projektes erstmalig genutzt 


Unternehmensübergreifen 
de Meßgrößen 


• Zwei untemehmensübergreifende 
Meßgrößen 

• Nebeneinander von 
untemehmensübergreifenden und 
untemehmensbezogenen Meßgrößen 


• Vier untemehmensübergreifende 
Meßgrößen 

• Dito 



Tabelle 12: Vergleich der Merkmale der Supply Chain Balanced Scorecards der beiden 

Fallstudien. 



Quelle: eigene. 

Gemeinsamkeiten bestehen im Hinblick darauf, daß nicht-finanzielle Meßgrößen und 
Leistungstreiber die dominierenden Meßgrößen darstellen. In beiden Fallstudien haben die 
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Unternehmen strategische Ziele gemäß den Dimensionen der Vier-Perspektiven-Balanced 
Scorecard definiert. Darüber hinaus enthalten die Scorecards beider Supply Chains keine 
Meßgrößen für die strategischen Ziele der Perspektive „Lernen und Entwicklung“. Außerdem 
liegt in beiden Fällen eine untemehmensübergreifende Kooperationsstrategie zugrunde, bei 
der Automotive Supply Chain eine Efficient Consumer Response-Strategie, bei der Chemicals 
Supply Chain eine Supply Chain-Strategie. Darüber hinaus ist die Anzahl der genutzten 
Meßgrößen mit sieben bzw. neun ähnlich ausgeprägt. Die Unternehmen beider Fallstudien 
haben Ursache-Wirkungsbeziehungen zwischen den strategischen Zielen aufgezeigt und eine 
Analyse dieser Beziehungen zwischen den Meßgrößen nicht gesondert vorgenommen. Eine 
Durchgängigkeit der strategischen Ziele mit Hilfe der Balanced Scorecard durch verschiedene 
Untemehmensebenen bis zur Supply Chain Balanced Scorecard konnte nur beim Hersteller 
der Automotive Supply Chain realisiert werden, da die anderen Unternehmen der Fallstudien 
bislang keine Balanced Scorecard eingesetzt hatten. In beiden Fallstudien werden sowohl 
untemehmensbezogene als auch übergreifende Meßgrößen verwendet. Im Vergleich zur 
Automotive Supply Chain verwendet die Chemicals Supply Chain deutlich mehr 
untemehmensübergreifende Meßgrößen (vier gegenüber einer). 

4.4.2 Folgerungen aus dem Vergleich der beiden Fallstudien 

In den untersuchten Fallbeispielen hat sich gezeigt, daß eine Supply Chain Balanced 
Scorecard das untemehmensübergreifende Management von Wertschöpfungsketten wirksam 
unterstützen kann. Hierbei wurde die gemeinsame Scorecard von den Unternehmen sowohl 
als Kennzahlensystem als auch als strategisches Steuerungsinstrument eingesetzt. Als 
Kennzahlensystem diente sie den Akteuren zur Schaffung von Transparenz hinsichtlich der 
Leistung der Supply Chain und zur Bewertung von Veränderungsmaßnahmen. Als 
strategisches Steuerungsinstrument lieferte sie den Akteuren einen Rahmen für Definition 
gemeinsamer Schritte zur Optimierung der Wertschöpfungskette. Da gemäß der Erkenntnisse 
in den Fallstudien in der unternehmerischen Praxis nicht vom Vorliegen einer 
untemehmensübergreifenden Supply Chain-Strategie ausgegangen werden kann , 908 scheint 
der Unterstützungsfunktion der Supply Chain Balanced Scorecard bei der Strategiedefinition 
beim Einsatz in Wertschöpfungsketten eine größere Bedeutung zuzukommen als beim Einsatz 
in einem Unternehmen . 909 Im Hinblick auf das Vorgehen bei der Einführung der beiden 



909 



Vgl. Kapitel 4.2.5.3 und 4.3.5.3. 

Zur Rolle der traditionellen Balanced Scorecard im Strategieprozeß vgl. Kapitel 2. 2. 3. 2. 
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Supply Chain Balanced Scorecards können sowohl in inhaltlicher als auch in zeitlicher 
Hinsicht keine maßgeblichen Unterschiede zum traditionellen Balanced Scorecard-Konzept 
festgestellt werden . 910 

In beiden Fallstudien wurde die gemeinsame Scorecard von allen beteiligten Akteuren als 
förderlich für die Zusammenarbeit in der Wertschöpfungskette und deren Optimierung 
eingestuft. Als nachteilig wurde lediglich der Datenerhebungsaufwand betrachtet sowie die 
fehlende Möglichkeit, bestimmte relevante Kennzahlen zu generieren. Obwohl strategische 
Ziele für die Perspektive Lernen und Entwicklung formuliert wurden, weisen die Scorecards 
beider Supply Chains keine entsprechenden Meßgrößen auf. Dies kann ein Indiz dafür sein, 
daß gerade Kennzahlen zur Messung der Lern- und Entwicklungsfähigkeit der Supply Chain 
besonders schwierig im Hinblick auf eine Erhebung zu sein scheinen. 

Darüber hinaus hat sich in den untersuchten Fallbeispielen gezeigt, daß Vertrauen eine 
Voraussetzung für die Entwicklung einer gemeinsamen Supply Chain Balanced Scorecard 
unterschiedlicher Unternehmen zu sein scheint. Da die Bereitstellung von Zahlen gegenüber 
anderen Akteuren großes gegenseitiges Vertrauen erfordert, scheint die Entwicklung einer 
untemehmensübergreifenden Balanced Scorecard nur dann möglich, wenn vergleichsweise 
hohes Vertrauen zwischen den Beteiligten der Unternehmen vorhanden ist. Gleichzeitig hat in 
den untersuchten Wertschöpfungsketten der Prozeß der Erstellung der gemeinsamen 
Scorecard vertrauensfördernd gewirkt. Das Vorliegen eines Kooperationsvertrages scheint 
hingegen keine Voraussetzung für den Einsatz einer gemeinsamen Supply Chain Balanced 
Scorecard zu sein. 



910 Vgl. zu Vorgehensweise und Zeitplan bei der Einführung der traditionellen Balanced Scorecard Kapitel 
2.2.5. 1 und 2. 2.5. 2. Im Hinblick auf das Vorgehen bei der Entwicklung der Supply Chain Balanced 
Scorecard in den Fallstudien vgl. Kapitel 4.2.4 bzw. 4.3.4. 
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5 Schlußbetrachtung 

In dieser Arbeit wurde eine Integration der Konzepte Supply Chain Management und 
Balanced Scorecard vorgenommen. Ausgehend von einer Definition von Anforderungen an 
die Steuerung von Wertschöpfungsketten wurde ein generischer Rahmen für eine Supply 
Chain Balanced Scorecard entwickelt. Dieser Rahmen betont die Unternehmens- und 
funktionsübergreifende Eigenschaft der Wertschöpfungskette. Die mögliche Ausgestaltung 
des Rahmens wurde anhand von zwei Fallstudien beispielhaft aufgezeigt. Bezugnehmend auf 
die Forschungsfrage dieser Arbeit wurde deutlich, daß die Balanced Scorecard ein geeignetes 
Instrument für das Management von Supply Chains darstellt. 

Im Hinblick auf weitere Forschungsarbeiten wird vorgeschlagen, den in dieser Arbeit 
entwickelten generischen Supply Chain Balanced Scorecard-Rahmen tiefer auszugestalten. 
Hierzu können empirische Einzelfallanalysen zur Anwendung der Balanced Scorecard in 
Supply Chains geeignet sein. Hierbei wäre insbesondere die Analyse solcher Fallstudien 
wünschenswert, die die Anwendung der Balanced Scorecard in der gesamten 
Wertschöpfungskette beinhalten und nicht auf zwei Akteure beschränkt bleiben. 

Forschungsbedarf zur Supply Chain Balanced Scorecard wird im einzelnen in folgenden 
Bereichen gesehen, die zunächst angeführt und anschließend kurz erläutert werden: 

• Entwicklung wertschöpfungskettenweiter Meßgrößen, 

• Entwicklung einer Methodik zur Auswahl von Meßgrößen für die Supply Chain 
Balanced Scorecard, 

• Definition der Beziehungen zwischen der Supply Chain Balanced Scorecard und den 
Balanced Scorecards der Akteure, 

• Untemehmensübergreifende Definition von Ursache-Wirkungsbeziehungen, 

• Organisatorische Fragestellungen hinsichtlich der Supply Chain Balanced Scorecard, 

• Umsetzung der Supply Chain Balanced Scorecard mit IuK-Instrumenten, 

• Analyse der Erfolgsfaktoren und Hindernisse bei der Implementierung einer Supply 
Chain Balanced Scorecard, 

• Untersuchung der Kosten-Nutzenentwicklung der Supply Chain Balanced Scorecard 
über den gesamten Lebenszyklus der Supply Chain-Kooperation, 
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• Weiterentwicklung bestehender Supply Chain Controllingansätze, 

• Implikationen für das Anforderungsprofil von Controllern durch Instrumente eines 
Controlling von Supply Chains. 

Entwicklung wertschöpfungskettenweiter Meßgrößen 

Die untemehmensübergreifende Steuerung der gesamten Wertschöpfungskette erfordert 
wertschöpfungskettenweite Meßgrößen. Entsprechende Definitionen sind derzeit nur in 
geringem Umfang vorhanden . 911 Ansatzpunkte könnte die Ausdehnung 
untemehmensbezogener, insbesondere logisti scher Meßgrößen auf die gesamte 

Wertschöpfungskette liefern. Hierbei besteht auch Forschungsbedarf dahingehend, inwiefern 
akteursbezogene und wertschöpfungskettenbezogene Meßgrößen in einer Supply Chain 
Balanced Scorecard kombiniert werden können. 

Entwicklung einer Methodik zur Auswahl von Meßgrößen für die Supply Chain 
Balanced Scorecard 

Hinsichtlich der Auswahl von Supply Chain-Kennzahlen liegen in der Literatur erst in 
geringem Umfang Ansätze vor . 912 In dieser Arbeit wurde im Rahmen der Fallstudienanalyse 
beispielhaft dargestellt, wie Kennzahlen aus strategischen Zielen der Wertschöpfungskette 
abgeleitet werden können. Hierbei besteht jedoch noch weiterer Forschungsbedarf. Die 
Analyse weiterer Supply Chain Balanced Scorecards könnte hierzu wertvolle Erkenntnisse 
liefern. Allerdings wirkt hier erschwerend, daß erst sehr wenige Supply Chain-Kooperationen 
über eine gemeinsame Scorecard verfügen. 

Definition der Beziehungen zwischen der Supply Chain Balanced Scorecard und den 
Balanced Scorecards der Akteure 

In der vorliegenden Arbeit wurde die Forderung aufgestellt, die Supply Chain Balanced 
Scorecard und die Balanced Scorecards der Akteure miteinander zu verknüpfen. Wie diese 
Verknüpfung gestaltet werden kann, bleibt zu erforschen. Selbst die umfangreiche Literatur 
zur traditionellen Balanced Scorecard geht kaum über die Forderung hinaus, die Balanced 
Scorecard der Top-Ebene bis auf Mitarbeiterebene kaskadenartig herunterzubrechen. Mit 
welchen Methoden dies erfolgen kann, bleibt selbst in der untemehmensbezogenen 
Anwendung der Balanced Scorecard weitgehend ungelöst. 



911 

912 



Vgl. Kapitel 3.2. 

Vgl. hierzu auch Beamon (1999) S. 289. 
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Untemehmensübergreifende Definition von Ursache-Wirkungsbeziehungen 

In Kapitel 3. 3.4. 5 wurde aufgezeigt, daß im Rahmen der wertschöpfungskettenweiten 
Anwendung der Supply Chain Balanced Scorecard die Balanced Scorecards der Supply Chain 
und der Akteure durch Ursache-Wirkungsketten miteinander zu verknüpfen sind. Dies 
beinhaltet die Definition von Ursache-Wirkungsketten zwischen Supply Chain-Zielen und - 
Kennzahlen über mehrere Akteure und verschiedene hierarchische Ebenen der 
Wertschöpfungskette hinweg. Insbesondere bei logistikbezogenen Meßgrößen der Supply 
Chain Balanced Scorecard ist deren gegenseitige Abhängigkeit zu betrachten: Beispielsweise 
kann eine Verkürzung der Lieferzeiten bei einem Akteur zu einer Erhöhung der 
Transportkosten bei einem anderen Akteur führen. 

Organisatorische Fragestellungen hinsichtlich der Supply Chain Balanced Scorecard 

Organisatorische Fragestellungen hinsichtlich eines Managements der Supply Chain sind 
bislang nur unzureichend erforscht. Auch wenn in der Literatur die Notwendigkeit einer 
Koordination innerhalb der Supply Chains betont wird, besteht hinsichtlich der 
institutioneilen Ausgestaltung noch Forschungsbedarf. 913 Erkenntnisse der 
Verhaltenswissenschaften zur Koordination in Gruppen könnten wertvolle Denkanstöße 
liefern, wenn in einer Wertschöpfungskette mit vergleichsweise ausgeglichenen 
Machtstrukturen die Koordination auf ein Gremium bestehend aus Vertretern der 
verschiedenen Akteure übertragen wird. 914 Im Hinblick auf ein Controlling der Supply Chain 
stellen sich folgende Fragen: 

• Wie kann eine Supply Chain Controlling institutionalisiert werden? Wer steuert wie mit 
Hilfe einer Scorecard die Wertschöpfungskette? 

• Wer koordiniert die Erstellung der Supply Chain Balanced Scorecard? Wird ein 
bestimmter Akteur hierfür verantwortlich sein? In welcher Beziehung stehen Supply 
Chain Controller und die Controller der Supply Chain-Akteure? 

Umsetzung der Supply Chain Balanced Scorecard mit IuK-Instrumenten 

Hinsichtlich einer IuK-Unterstützung der Supply Chain Balanced Scorecard besteht noch 
erheblicher Forschungsbedarf. Herausforderungen bestehen hier im Bereich der Integration 
der unterschiedlichen Daten Strukturen und Systeme über die Akteursgrenzen hinweg. Durch 

913 Vgl. Goldbach (2001) S. 1. 

914 Vgl. beispielsweise Staehle (1994) S. 7 1 8 ff. 
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die rasante Entwicklung von IuK-Instrumenten für das Supply Chain Management in den 
letzten Jahren scheinen die technischen Voraussetzungen grundsätzlich gegeben zu sein. 

Analyse der Erfolgsfaktoren und Hindernisse bei der Implementierung einer Supply Chain 
Balanced Scorecard 

Ein zukünftiges Forschungsgebiet bildet die Analyse der Rahmenbedingungen, unter denen 
Supply Chain Scorecards erfolgreich umgesetzt werden können. In den Kapiteln 4.2.6 und 
4.3.6 wurden hierzu Handlungsempfehlungen aus den Fallstudien abgeleitet. Die Analyse von 
weiteren Fallstudien könnte wertvolle Erkenntnisse liefern, die in einem nächsten Schritt 
beispielsweise mit Hilfe von quantitativen empirischen Methoden auf eine breitere Basis 
gestellt werden könnten. Sinnvoll wäre hierbei insbesondere die Analyse der 
Implementierung von Supply Chain Balanced Scorecards, die möglichst alle Akteure der 
Wertschöpfungskette einbeziehen. 

Untersuchung der Kosten-Nutzenentwicklung der Supply Chain Balanced Scorecard über den 
gesamten Lebenszyklus der Supply Chain-Kooperation 

Die bisherigen Veröffentlichungen zur Balanced Scorecard beschränken sich sehr stark auf 
den Aufbau des Instruments. Jedoch ist erst wenig über den stetigen Einsatz der Balanced 
Scorecard bekannt. 915 Entsprechend ist auch das Wissen um den tatsächlichen Nutzen einer 
Supply Chain Balanced Scorecard derzeit noch sehr gering. Hierbei ist auch die Kosten- und 
Nutzenentwicklung über den gesamten Lebenszyklus von Supply Chain-Kooperationen zu 
untersuchen. 

Weiterentwicklung bestehender Supply Chain Controllingansätze 

Traditionelle Controllingansätze sind primär auf die Belange herkömmlicher Organisationen 
abgestimmt und basieren damit auf einer hierarchischen Untemehmensstruktur. Im Hinblick 
auf das Management von Supply Chains sind diese Ansätze zu überprüfen und zu ergänzen. 
Eine Konzeption für ein Supply Chain Controlling ist noch zu entwickeln. Erste Ansätze sind 
vorhanden und wurden im Rahmen dieser Arbeit untersucht. 916 Weiterer Entwicklungsbedarf 
besteht beispielsweise in der Definition von Aufgaben des Supply Chain Controlling in 
verschiedenen Lebenszyklusphasen einer Supply Chain-Kooperation. Hierbei stellt sich 
beispielsweise auch die Frage, welche Instrumente des Supply Chain Controlling in welcher 
Lebenszyklusphase geeignet sein können. 



915 

916 



Vgl. hierzu auch Gleich (2001) S. 59, Gleich (1997b) S. 435. 
Vgl. Kapitel 3.2. 
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Implikationen für das Anforderungsprofil von Controllern durch Instrumente für das 
Controlling von Supplv Chains 

Die Entwicklung und Nutzung von untemehmensübergreifenden Steuerungsinstrumenten 
erfordert, daß sich das Fähigkeitsprofil von Controllern sowie ihr Aufgabengebiet und ihre 
Verantwortlichkeiten verändern müssen. Der hohe Koordinations- und 
Kommunikationsaufwand innerhalb der Wertschöpfungskooperationen führt hierbei dazu, daß 
in Zukunft vermehrt Controller mit generalistischer Perspektive und ausgeprägten 
kommunikativen Fähigkeiten benötigt werden. Die in der Literatur geforderte zunehmende 
Bedeutung des Controllers als interner Berater 917 der Führung ist gerade beim Eingehen von 
Wertschöpfungskooperationen vor dem Hintergrund der damit verbunden Unsicherheiten und 
möglichen Risiken von herausragender Bedeutung. Forschungsfragen können hierbei sein: 

• Welches Profil muß ein Controller der Supply Chain haben? 

• Wie können die Controller die Entwicklung wertschöpfungskettenweiter Meßgrößen 
unterstützen und mit den akteursbezogenen Meßgrößen abstimmen? 

Abschließend sei ein Zitat von Kaplan und Norton angeführt: „A successful Balanced Score- 
card program Starts with the recognition that it is not a „metrics“ project, it’s a change pro- 
ject“ 91 8 . Die Ergebnisse der in dieser Arbeit untersuchten Fallstudien bestätigen dies. Es hat 
sich gezeigt, daß zu Beginn des Supply Chain Balanced Scorecard-Einsatzes ein gemeinsames 
Kennzahlensystem im Vordergrund des Interesses der Akteure stand. Mit zunehmender 
Nutzung der Supply Chain Balanced Scorecard wurde jedoch auch deren Potential für einen 
umfassenderen, gemeinsamen Managementprozeß erkannt. Die Bereitschaft hierzu und zu 
den damit verbundenen Veränderungen erfordert ein hohes Maß an Vertrauen zwischen den 
Akteuren der Wertschöpfungskette. 



917 

918 



Vgl. Weber/ Schaffer (1999) S. 8 ff. 
Vgl. Kaplan/Norton (2001a) S. 16. 
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